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Apresentação 


Desde 1984, quando comecei a tomar contato mais intenso com as diversas 
abordagens administrativas, tenho observado os livros em língua portuguesa sobre 
o assunto e tenho deparado com obras muito boas, se bem que não em grande 
quantidade. Mesmo as obras pioneiras no Brasil pareciam, algumas, um pouco ex- 
tensas demais, e outras de menos, para os cursos de graduação, no que se refere ao 
estudo das teorias administrativas. 

Bem, Teorias da administração é um livro com a pretensão de apresentar uma 
abordagem adequada para os cursos de graduação, em linguagem relativamente 


simples e nun ia de escolas ou teorias que obedece aos fatos e estudos, 
pela cronologia. 

As teorias da administração são uma ordenação dis 
objetiva formar a base do comportamento profissional administrativo de qualquer tipo 
de atividade, com o auxílio de outras pessoas ou sob o comando delas. 

O livro está dividido em seis partes, com um total de 19 capítulos, que apre- 
sentam os fundamentos das diversas abordagens teóricas da administração, desde 


iplinada de conhecimento que 


's antigas até as mais recentes, como a da qualidade 


as abordagens das civiliza 
e as dos processos de reengenharia, downsizing e outros. 

A administração vem apresentando mudanças em função das exigências e ne- 
cessidades de cada época e das atividades das organizações. O livro cuida de apre- 


sentar os diversos conceitos da administração, as funções e habilidades do adminis- 
trador eficaz, além da evolução do pensamento administrativo ao longo das eras, 
dentro das várias abordagens do estudo. 

Algumas importantes diferenças (ou novidades) deste livro em relação às obras 


do mercado são: 


a Teoria da Burocracia [ou o Modelo Burocrático, de Weber] foi colocada na 
Abordagem Clássica, juntamente com o Teoria da Administração Científica (de 
Taylor) e com a Teoria Administrativa [ou Clássica, de Fayol) por questão lógica, 
de cronologia; 
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» a Escola Comportamentalista (Capítulo 9) mereceu atenção especial, pela importância 
dos assuntos aí contidos nos dias atuais; 

» muitos aspectos foram desenvolvidos sem uma exemplificação (de propósito), pora que 
o professor e seus alunos procurem a relação do assunto com aspectos práticos e aplica- 
tivos (o desenvolvimento do hábito de pensar sobre o “problema”, em vez de receber as 
respostas do referido problema]; 

+ o desenvolvimento dos estudos é feito com grande número de figuras, gráficos, esquemas 
e quadros para facilitar o entendimento e ajudar na fixação do assunto, bem como pro- 
piciar oportunidades para que o estudante crie/estabeleça seus recursos gráficos para a 
aprendizagem; 

ba Parte VI, contendo os capítulos 18 (“A qualidade e a excelência organizacional) e 
19 [Os projetos e processos organizacionais") apresenta assuntos atuais e de grande 
importância para os bons resultados, em tempos de constantes mudanças no mundo dos 
organizações. 


Este livro não está inventando ou reinventando qualquer aspecto da administração das 
organizações. Teorias da administração, além de reordenar alguns tópicos de estudo, procura 
iplina, além de não ser tediosa, pode 


mostrar aos estudantes (e aos professores) que a d 


ser uma ferramenta de eficácia nas organizações, aplicando o que os estudiosos vêm desen- 


volvendo e não aplicando o que o tempo vem demonstrando ser ineficiente e ineficaz na 
condução das organizações. Entretanto, todo esse trabalho só pode ajudar quem quiser ser 
ajudado. E nada mais. 

O autor, comprometido em publicar um texto que permaneça adequado e atualizado, 


antecipadamente agradece as críticas e sugestões para a próxima edição. 
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Administração: uma visão geral 


Veja quão fregiientemente o inesperado acontece 


e ainda assim nós nunca o consideramos. 


SHLEIGH BRILLIANT 


Capítulo 1 » A administração hoje 
Capítulo 2 » As organizações e seu ambiente 


Capítulo 3 » A evolução do pensamento administrativo 


capítulo 


Sumário do capítulo 
Por que estudar administração? «4 
Conceitos de administração « 

As funções da administração «4 

Os níveis da administração 4 
Habilidades e papéis administrativos 4 
Eficiência e eficácia organizacionais «4 

A atividade administrativa 4 
Administração: ciência, arte ou profissão? 4 
A comunicação nas organizações 4 


Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


b Entender e interpretar os vários conceitos de administração, bem como os seus princípios e 
níveis. 

Identificar as funções e os níveis da administração. 

Caracterizar os aspectos importantes da administração. 

Definir as habilidades e os papéis exigidos dos administradores. 


Definir a eficiência e a eficácia organizacionais, bem como os seus elementos. 


Compreender o trabalho dos administrador 
Determinar os elementos da competência administrativa 


Identificar a administração como ciência, arte ou profissão. 
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Identificar os conceitos e as funções da comunicação nas organizações. 
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Por que estudar administração? 


A primeira razão para se estudar administração é o interesse em melhorar o modo como 
as organizações são administradas, porque todos interagem com todos, cada dia, dentro das 
organizações. 

Por acaso, alguém não se sentiria aborrecido ao despender três horas na alfândega só para 
ter sua bagagem liberada? Alguém não ficaria perplexo se nenhum dos vendedores de uma 
loja de departamentos parecesse interessado em ajudar na compra/venda? E quando alguém 
ouve que o governo desperdiça milhões de dólares em ações sem resultados, o que percebe? 
Esses são alguns exemplos de problemas causados por “administração pobre", Organizações 
bem administradas desenvolvem consistência, crescimento e prosperidad 
nistradas declinam e, muitas vezes, morrem. 


já as mal admi- 


Algumas organizações conseguem se recuperar do declínio, com certeza, utilizando-se 
de recursos administrativos altamente eficazes. 


que está cada vez mais difícil se recuperar de 
caóticas, o que vale dizer que, cada vez mais, o 
declínio significa a morte da organização. 


Historicamente, havia três abordagens principais para o estudo da administração. A 
administração era vista como: a) um conjunto de funções, b) uma série de papéis e c) a apli- 
ção de certas habilidades específicas. Todas essas abordagens focavam o comportamento 
do administrador, mas cada uma definia esse comportamento de uma maneira diferente, 


A abordagem funcional sugere que os administradores se empenhem em certas funções 
ou atividades para levar adiante seus trabalhos. A abordagem dos papéis é similar, mas foca- 
liza um conjunto diferente de ações administrativas. Já a abordagem das habilidades indica 
que os administradores devem ser capazes de aplicar um conjunto particular de qualifica- 
ções, se desejam obter sucesso nos seus cargos. 

Deveria estar claro que nenhuma dessas abordagens é independente das outras duas. 
Mais ainda, está se tornando bastante 


ível que as funções, os papéis e as habilidades re- 
queridos pelos administradores estão mudando. 

Administradores usam teorias administrativas para a tomada de boas decisões em seus 
esforços diários de planejar, organizar, dirigir e controlar a produtividade organizaciona 


Uma teoria administrativa explica e prediz o comportamento das organizações e de seus 
membros. 


Copítulo 1 * Aadministração hoje + 


Algumas dessas teorias são teorias de configuração, isto é, desenvolvidas pelos próprios 
estudiosos ou aprendidas de outros com o tempo e como resultado das experiências. Outras 
são teorias científicas, desenvolvidas por meio de métodos científicos. Existe uma relatividade 
de valores entre os dois tipos mencionados. Somente a experiência pode não ser válida, e 
somente a metodologia não garante sucesso. 

Os indivíduos adquirem conhecimento teórico e experiência prática ao mesmo tempo, 
seja por meio de programas de trabalho-estudo ou de treinamentos. A Figura 1.1 descreve o 
processo de aquisição de conhecimentos teóricos e práticos para administrar organizações, 
em termos fundamentais. 


Conceitos de administração 


Existem quase tantos conceitos de administração quanto livros sobre o assunto. Todavia, 
a grande maioria das definições de administração compartilha uma idéia básica: a adminis- 
tração está relacionada com o alcance de objetivos por meio dos esforços de outras pessoas. 

As várias definições de administração podem ser convenientemente classificadas em 
cinco categorias: 


1. Escola funcional: contém as visões de McFarland, Henri Fayol e George Terry, que podem 
ser assim consolidadas: "Administração é um processo distinto, que consiste no planejamen- 
to, organização, atuação e controle, para determinar e alcançar os objetivos da organiza- 
ção pelo uso de pessoas e recursos”. 

2. Escola das relações humanas: considero o administração como um processo so- 
cial, porque as ações administrativas são principalmente concernentes ao relacionamento 
entre pessoas, mais do que ao direcionamento das atividades. Segundo L. A. Appley, 
“Administração é o alcance de resultados por meio dos esforços de outras pessoas”. 2 


O processo de aquisição da habilidade de administrar pelo junção da teoria com a prática — 


» Experiência 
simulado 
+ Conceitos nos meios » Casos para estudo 
» Técnicas significativos » Participação em 
» Orientações e úteis da eventos 
jinári administração específicos 


Fonte: Adaptado de Robert Kreilner, Management, 8. ed. Boston: Houghion Mifin, 2001, p. 25. 
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3. Escola da tomada de decisão: contém como visão principal a dos estudiosos Peter 
Drucker e Stanley Vance. Segundo Drucker, “Administração é simplesmente o processo de 
tomada de decisão e o controle sobre as ações dos indivíduos, para o expresso propósito 

| de olcance de metas predeterminados”. 

4. Escola de sistemas: pela teoria de sistemas, “os organizações são sistemas orgânicos e aber- 
| tos, consistindo da interação e interdependência de partes que têm uma variedade de metas”. 

| 5. Escola contingencial: o administração é situacional; não existe um modo melhor de 

projetar organizações e administrálos; os administradores deveriam “desenhar organi- 

| zações, definir as metas e formular políticas e estratégias de acordo com as condições 
| ambientais prevalecentes”. 


De tudo isso, pode-se formular a seguinte definição: 


am E 


é um conjunto de atividades dirigidas à utilização 
e eficaz dos recursos, no sentido de alcançar um ou mais 
objetivos ou metas da organização. 


Três elementos distintos dessa definição merecem atenção especial. Primeiro, o tra- 
balho do administrador envolve atividade, isto é, os administradores, além de pensar, 
ouvem, falam, lêem, escrevem, observam e participam. O trabalho envolve muita ação. 
Segundo, a administração implica o uso eficiente e eficaz dos recursos, que podem ser 
materiais ou físicos, financeiros, informacionais e humanos. Terceiro, a definição de 
administração considera a importância das metas organizacionais, ou seja, a importân- 
cia dos alvos que a organização busca alcançar. Essas metas podem ser desenvolvidas 
para diversos níveis e áreas da organização e constituem um dos mais importantes as- 
pectos do trabalho do administrador. A Figura 1.2 relaciona os elementos do conceito 


Necessidade e aspectos da administração 


A administração é necessária sempre que pessoas trabalham juntas em uma organização. 
As funções gerenciais devem ser exercidas por qualquer pessoa que seja responsável por 
algum tipo de atividade organizada, funções estas desempenhadas em todos os níveis orga- 
nizacionais, independentemente do tipo ou tamanho da organização. 

Os serviços da administração são necessários em todas as atividades de qualquer tipo de 
organização e têm as seguintes características: 


1. A administração é propositada: complementação de atividades com outras pessoas 
e por elos, com o uso adequado dos recursos disponíveis. 
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Ficura 1.2: Os elementos do conceito de administração. 


EN 6 o) Li 
Atividades Utilização eficiente Al do 
adeninistrativas [> eos pre O ii 
= Na 


Fonte: D. Van Fleet e T. Peterson, Contemporary management, 3. ed. Boston: Houghion Mílin, 1994, p. 3. 


2. A administração é concernente com idéias, coisas e pessoas: orientação de 
metas e foco na ação para alcance dos resultados administrativos /gerenciais. 

3. A administração é um processo social: processo em que as ações administrativas 

são principalmente atinentes às relações entre pessoas. 

A administração é uma força coordenada: coordenação de esforços de emprego- 

dos, cada um com seus próprios valores e aspirações, em um programa organizacional 

A administração é concernente com esforços de equipe: o olconce de certos 

objetivos é mais fácil por uma equipe do que por um indivíduo trabalhando sozinho. 

A administração é uma atividade: é necessário discernimento para a distinção dos 

conhecimentos e habilidades exigidas para seu desempenho. 

A administração é um processo composto pelos funções planejamento, organi- 

zação, direção e controle, que não podem ser desempenhadas independentemente; a 


7. 


realização de cada uma delas interfere nas demais. 


A administração age como força criativa e revigorante na organização: o 


resultado da atividade, em algumas situações, é maior do que a soma total dos esforços 


colocados pelo grupo; essa sinergia, em resumo, provê vida para a organização. 
9. A administração é uma disciplina dinâmica: os funções administrativas são orien- 
tadas para o crescimento organizacional, não sendo passivas, mas de comportamento 
ajustável e adaptável às necessidades deste crescimento. 

A administração é intangível: é uma força invisível, cujo presença é evidenciado 
pelos resultados de seus esforços, que são, por exemplo, ordenação, saidas adequadas 
de trabalho, clima de trabalho satisfatório, satisfação pessoal dos funcionários etc. 
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Princípios da administração 


Um princípio representa um elemento básico de conhecimento que explica o relaciona- 
mento e ajuda na predição do que aconteceria se tal princípio fosse aplicado. 


| Um princípio é uma afirmativa básica ou uma verdade fundamental 
que provê entendimento e orientação ao pensamento e à prática, 
na tomada de decisões. 


Os princípios são desenvolvidos para ajudar os executivos a pensar e agir. Um grupo de 
conceitos tem sido desenvolvido por experiência e por correspondente pesquisa. Esses prin- 
cípios, como considerados por Joseph L. Massie,* são somente “aproximações da generaliza- 
ção a partir da experiência”. Como tal, eles não deveriam ser tratados como regras rígidas e 
inflexíveis para o comportamento administrativo. 


A administras 


o, por sua natureza, tem seus princípios, que s 


1. dinâmico: 
continuamente; 

2. generalizações: os princípios de administração não podem ser estabelecidos tão ri- 
gorosamente como os das ciências físicas, porque seres humanos se comportam mais 


os princípios de administração são flexíveis por natureza e estão mudando 


erraticamente do que fenômenos físicos; 

3. relativos: os princípios de administração são relativos, e não leis absolutas que podem 
ser aplicadas cegamente em todas as situações; 

4, inexatos: os princípios de administração são relacionados ao caos e procuram trazer 
ordem a ele, regulando o comportamento humano em qualquer situação; 

5. universai 


: a maioria dos princípios administrativos pode ser aplicada em qualquer tipo 
de organização; em outras palavras, eles são aplicáveis a negócios, governos, universi- 
dades e outras organizações não lucrativos ao redor do mundo. 


De acordo com George Terry, a utilidade dos princípios baseia-se na premissa de que 
eles provéem conduta eficiente. Por meio dos princípios da administração, um gerente pode 
ev 


erros básicos em seu trabalho e predizer resultados de suas ações com confiança 
De acordo com Harold Koontz, os princípios 


ajudam as organizações a: 


» aumentar a eficiência: os princípios ajudam no pensamento e na ação; 

> cristalizar a natureza da administração: os princípios consolidam o sempre cres- 
cente conhecimento e pensamento no campo da administração; 

» melhorar a pesquisa em administração: a odmi 
nos, cujo comportamento é bastante imprevisível; os princípios ajudam pelas generaliza- 
ções dos testes do comportamento, entendendo e predizendo as ocorrências futuras; 


tração trata com seres huma- 
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> alcançar metas sociais: os princípios administrativos desempenham um papel impor- 
tante na melhoria da quolidade e do padrão de vida dos pessoas. 


Não se deve esquecer, todavia, que foi Henri Fayol, um engenheiro de minas francês, 
quem estabeleceu pela primeira vez, de modo ordenado e consistente, um conjunto de 14 
princípios de administração (veja o Capítulo 5). 


As funções da administração 


As funções da administração são aquelas atividades básicas que devem ser desempe- 
nhadas por administradores para alcançar os resultados determinados e/ou esperados pelas 
organizações. Essas funções constituem o processo administrativo e são: 


> planejamento: determinação de objetivos e metas para o desempenho organizacional 
futuro e decisão dos tarefas e recursos utilizados para alcance desses objetivos; 

» organização: processo de designação de tarefas, de agrupamento de tarefas em de- 
partamentos e de alocação de recursos para os departamentos; 

» direção: influência para que outras pessoas realizem suas tarefas de modo a alcançar os 
objetivos estabelecidos, envolvendo energização, ativação e persuasão dessas pessoas; 

» controle: função que se encarrega de comparar o desempenho atual com os padrões 
predeterminados, isto é, com o planejado. 


Alguns estudiosos denominam a função direção como liderança, o que ocorre na maioria 
dos livros norte-americanos. Todavia, deve-se entender que liderança é uma condição da 
direção, uma qualificação da direção, e não pode ser substituída pela função de direção. 
Pode-se dirigir sem liderar, o que não é a melhor condição; liderar é dirigir com qualifica- 
ções, de modo a tornar a função de direção mais efica: 

Na Figura 1.3, vemos as características das funções administrativas, e, na Figura 1.4, são 
representadas as relações entre as funções administrativas. 


Os níveis da administração 


Ainda que todos os administradores realizem o mesmo conjunto de funções, eles 


jo 
classificados em níveis dentro da organização. De maneira geral, os administradores são 
encontrados em três níveis da organização: no topo, no nível intermediário e na área de 
operação, sendo classificados em alta administração, média administração e administração ope- 
racional (supervisão ou chefia), respectivamente. 

Todos esses níveis são considerados administrativos ou gerenciais por terem diretamen- 
te ligadas às suas atividades outras pessoas de quem dependem para a consecução dessas 
atividades. 
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Ficura 1.3: As funções administrativos e suas coracterísticas. 


1. Planejamento 


» conduzir e motivar os empregados na 
realização das metas organizacionais 
+ estabelecer comunicação com os 


» estabelecer objetivos e missão 
» examinar as alternativas 


+ determinar as necessidades de recursos 
+ rt trabalhadores 
» criar estratégias para o alcance dos 


» apresentar solução dos conflitos 
» gerenciar mudanças 


2. Organização 


» desenhar cargos e tarefas específicas » medir o desempenho 
» criar estrutura organizacional » estabelecer comparação do desempenho 

» definir posições de staff com os padrões 

» coordenar as atividades de trabalho » fomar as ações necessárias para a melhoria 
» estabelecer políticas e procedimentos do desempenho 

» definir a alocação de recursos 


1. Alta administração: a alta direção ou diretoria responde pelo direcionamento maior 

e pelas operações da organização. É de responsabilidade da diretoria, também, de- 
senvolver políticas, estratégias e estabelecer metas para a organização como um todo, 
Ela estabelece os objetivos (que serão desmembrados em metas] e os repassa aos níveis 
hierárquicos mais baixos, até os níveis operacionais da organização. 
A alta administração, seguidamente, representa sua organização perante a comunidade, 
o governo e outras organizações. Ela se encontra no topo do pirâmide administrativa que, 
apesar de questionada, continua existindo na maioria das organizações e é representada 
pelo presidente, pelos vice-presidentes e pelos diretores. 

2. Média administração: a administração de nível médio é conhecida em muitas empresas 
como gerência de departamento, ou gerência de setor. Diferentemente dos gerentes de primeiro 


Figura 1.4: O processo administrativo. 


Resultados 
huma alcance de 
financeiros metas 
moteriais o melhoria no 


informação desempenho 


tecnologia pe 


capacidades e 
recursos para 
metas futuras 
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nível ou supervisão, os gerentes de nível médio planejam, organizam, dirigem e controlam 
outras atividades gerenciais. Os gerentes médios de marketing, por exemplo, coordenam as ati 
vidades de uma unidade ou subunidade, isto é, coordenam as atividades de outros gerentes. 
A administração de nível médio determina os produtos ou serviços que serão providos 
ao mercado, decidindo o público-alvo a ser alcançado e as estratégias gerais e políticas 
que serão transformadas em objetivos/metas para a atividade da administração no nível 
de operações. Além disso, a administração de nível médio (gerência) é responsável pela 
direção e pela coordenação das atividades dos administradores de primeiro nível e outras. 
pessoas não-gerentes, como serventes, recepcionistas e assistentes administrativos. 

É 3. Administração operacional: a adminisração de primeiro nível ou operacional é dire- 
tamente responsável pela produção de bens ou serviços. Ela é constituída de gerentes de 
vendas, chefes de seção ou supervisores de produção. As pessoas que se reportam ao ge- 
rente operacional fazem o trabalho básico da organização, tanto produtos como serviços. 
Esse nível de administração é a ligação entre a produção ou as operações de cada 
departamento e o resto da empresa. A maior parte do tempo gasto pela administração 
operacional é com a supervisão das pessoas na execução das tarefas, e muitos dos 
supervisores têm se transformado em líderes de equipe para obter melhores resultados 


com os funcionários. 


Além desses três níveis administrativos, tem-se o pessoal não administrativo — que são os 


» gerencial, Eles se reportam aos geren- 
s básicas decorrentes da divisão 


trabalhadores de linha de frente que não têm posiç 


tes operacionais e são responsáveis pela execução das tarel 


do trabalho nas organizações (veja a Figura 1,5). 


De todos os níveis administrativos, a supervisão é o mais relacionado com a execução 


das atividades do dia da organiza 


Fioura 1.5: Os níveis administrativos e suas funções. 


Estabelecimento de objetivos, política 
e estratégias organizacionais 


Implementação das tarefas administrativas, 
coordenação e solução de confitos 


administração 
(gerência) 


nas si Direção e supervisão do trabalho do pessoal 
rea operacional nos processos de produção 


Uso dos habilidades técnicas para a realização 
das várias tarefas e atividades da organizaç 
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Os níveis administrativos, apesar de distintos, são sobrepostos em certos aspectos e exi- 
gem uma ênfase diferente em cada um deles. 
Outra maneira de classificar os níveis administrativos é: 


1. estratégico: corresponde à alta administração, pois determina os objetivos de longo 
prazo e a direção para a organização como um todo; 

2. tático: corresponde à média administração, pois coordena e decide os produtos ou ser 
viços que serão produzidos; 

3. operacional: corresponde à supervisão, pois coordena a execução das tarefas de todo 

| o pessoal operacional. 


Neste estudo, o termo “administrador abrange todos os três níveis, porque todos têm 
pessoal subordinado. 


Estudos de alguns pesquisadores norte-americanos” mostram que cada um dos níveis admi- 

nistrativos despende tempo diferente com cada uma das funções administrativas — P (planeja- 
i 9) e € (controle) — como mostrado na Figura 1.6. 

gerais, funcionais e de projeto, 

ção. Os administradores gerais são 


Os administradores também podem ser cl 
para designar os tipos, pela amplitude de 
normalmente os de mais alto nível na organização e respondem pelas diferentes atividades 
de divei Os administradores funcior 
am as tarefas relacionadas às suas atividades, 


sos departamentos 


is são os de nível médio ou ope- 


os administradores de 


racionais e geren 
projetos coordenam empregados e outr 
para realizar uma tarefa específica. 


s recursos em diversos departamentos funcio 


Ficura 1.6: Os níveis administrativos e as funções do administrador. 


[ o Da 
administração 
Administração 
operacional 
Os níveis administrativos Tempo gasto por função nos diversos 


nos organizações níveis administrativos 
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Habilidades e papéis administrativos 


O desempenho administrativo é fortemente dependente de habilidades que os adminis- 
tradores devem ter e dos papéis que assumem em função das contingências. 


Habilidades administrativas, de Katz 


As habilidades são necessárias para um bom desempenho em qualquer tipo de atividade, 
em qualquer situação. 


são as destrezas específicas para transformar 
em ação, que resulte no desempenho desejado para 
alcance dos objetivos. 


icamente três tipos de habilidades necessárias, segundo Robert L. Katz, para que o 
administrador possa atuar de maneira eficaz no processo de suas atividades. São elas: 


| » habilidades técnicas: aquelas relacionadas ao desempenho de funções ou trabalhos 
especializados dentro da organização; consistem no conhecimento, nos métodos técnicos 
e nos equipamentos para a realização de tarefas específicas; 

» habilidades humanas: aquelas relocionadas ao tratamento com pessoas; consistem 
na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, compreendendo suas 
atitudes e motivações, exercendo a liderança; 

| + habilidades conceituais: as relacionados à capacidade de ver a empresa de manei- 
ra total; consistem na capacidade de compreender as complexidades da organização, 
de modo global, e promover o ajustamento do comportamento dos participantes da 
organização. 


Os administradores, além dessas habilidades, devem desenvolver o conhecimento apli- 
cado dentro de cada uma delas, para que se tornem eficazes. 

Resumindo: um administrador deve ser alguém que a) dirija as atividades de outras pes- 
soas e b) assuma a responsabilidade de alcançar determinados objetivos, por meio da soma de 
esforços. 

Nos diversos níveis administrativos, as habilidades estão distribuídas conforme a Figura 1.7. 
Nela, observa-se que no nível da alta administração é necessária pouca quantidade de ha- 
bilidade técnica e grande quantidade de habilidade conceitual. 

A alta administração (diretoria) deve se ocupar em resolver tarefas complexas e abstra- 
tas, tais como soluções de problemas, tomadas de decisão, criatividade, dentre outras que 
envolvem estudos analíticos e quantitativos. 
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1.7: As habilidades gerenciais, nos diversos níveis da administração. 


Níveis administrativos | | | Habilidades 


Humanas 


As habilidades conceituais também incluem a habilidade de definir e entender situações, 
isto é, o planejamento organizacional. 

Esses sistemas abstratos são os mais difíceis, porque implicam analisar as mudanças no 
ambiente e desenvolver respostas para elas, o que os torna também complexos. 

A média administração (gerência convencional) preci 
menor quantidade de habilidade conceitual do que a alta administração para a sua 


a relativamente de uma 
eficácia funcional, porém necessita em maior quantidade do que a supervisão. Por 
outro lado, a administração operacional (supervisão) precisa de grande quantidade 
de habilidades técnicas (o 'saber fazer"), por causa da necessidade de resolução rápida 
dos problemas operacionais (que dependem mais do conhecimento técnico do que de 
qualquer outra variável). 

À medida que se sobe na escala hierárquica, maior é a necessidade de habilidades 
conceituais e menor a de habilidades técnicas. As habilidades humanas 
exigidas em todos os níveis hierárquicos da organização; no entanto, quando ocorre 
um crescimento hierárquico, as habilidades humanas se deslocam de intragrupais para 
intergrupais 

Alguns autores, como Don Hellriegel e John W. Slocum Jr. com base no trabalho de 
sugerem o estudo de outras habilidades gerenciais, além daquelas já mencionadas, tais 


são fortemente 


como: 


| » habilidades de comunicação: aquelas relacionadas ao recebimento e envio de infor 


mações, pensamentos, sentimentos e atitudes; 
» habilidades de pensamento crítico: aquelas relacionadas à consideração cuidado- 
sa das implicações de todos os elementos conhecidos de um problema. 
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Papéis administrativos, de Mintzberg 


Segundo Henry Mintzberg (1939-), de um administrador espera-se o desempenho de 
dez papéis, agrupados em três categorias. 


pre 
E as ecirroa do comportamento de um 
indivíduo, em siluações específicas. 


As categorias de papéis administrativos são: 


1. Papéis interpessoais: aqueles desempenhados para o relacionamento e a interação 
com outras pessoas. São três os papéis interpessoais: 

+ chefe — em que o administrador se coloca como um representante da organização 
no que se refere aos principios, objetivos, missão; 

» líder — em que o administrador contrata, motiva os funcionários e trata do processo 
comportamental da equipe; 

» ligação — em que o administrador se envolve no tratamento com pessoas de fora da 
organização de modo regular, para alcance dos objetivos organizacionais. 

, Papéis informacionais: aqueles desempenhados ao trocar e processar informações. 

Também são três os papéis informacionais que o administrador deve desempenhar: 

» monitor — em que o administrador acompanha ativamente o ambiente para obter 
informações que sejam relevantes para o desempenho da organização; 

» disseminador — em que as informações importantes, coletadas do ambiente, são 
transmitidas às pessoas adequadas da organização; 

» interlocutor — em que as informações de alta significância (e/ou respostas) são 
dadas em nome da empresa. 

3. Papéis decisoriais: aqueles desempenhados quando os administradores tomam deci- 
sões. São quatro os papéis decisoriais desempenhados pelo administrador: 

» empreendedor — em que o administrador procura por oportunidades de que a or- 
ganização possa se valer e toma ação para isso; 

» solucionador de conflitos — em que o administrador resolve conflitos internos ou 
externos à organização; 

» alocador de recursos — em que o administrador determina como os recursos [dinhei- 
ro, equipamentos, instalações e outros) serão distribuídos entre as várias áreas da 
organização; 

» negociador — em que o administrador se ocupa em operar acordos e contratos no 
melhor interesse da organização, por causa das informações e autoridade necessá- 
rias para tal, 


O Quadro 1.1 relaciona os papéis e as atividades identificáveis correspondentes. 
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Quapro 1.1: Os papéis administrativos. 


Tipos de papéis Descrição Atividades identificáveis 
Interpessoais 
Cheke Desempenho e rotina de Cerimoniais, status, funções públicas, 
id natureza legal ou soci! legais ou sociais. 
Responde pela motivação e ativação 
ida do bordados, plo supor em | braço direto com os subordinados 
nisativo, pelo tratamento de pessool. |? fodas as 
Mantém desenvolvida a rede de con- à 
oa Validação de correspondências e conta- 
Ligação. ts e iniomonte e provê fovors e | ars impar 
Informacionais 
Procura e recebe omplo variedade 
k o Estabelecimento de todas as correspon- 
Monitor a ooo Pora o” | dência e contatos relacionados com as 
ld de informações básicas recebidas. 
organização e do ambiente. 
Transmite informações recebidas aos | Despacho de correspondência na orga- 
pi membros da organização [algumas | nização com propósitos informativo: 
iii informações são foctuais, outras exi: | manutenção de contatos verbais com os 
gem interpretação e consolidação). | subordinados. 
Transmite para fora as informações“ p,unjões de diretoria, manuseio de 
Interiocutor sobre planos, polcas, ações, reto: | correspondência e contatos envolvendo 
; serve como especialista nos. | corespon 
associações organizacionais ii co 
Decisoriais 
Pesquisa a organização e o seu om- |, os 
Empreendedor biente para oportunidades e inicia 4585 
pesa da Ei de revisão envolvendo melhorias. 
Toma as ações corretivas quando a 
Soluclonador de conftos | organização enfrenta pertuboções — | Implementação de para messias 
fem pora resolver perturbações e crises. 
Responde pela alocação dos recursos | Programação, requerimentos de autori- 
organizacionais de todos os fipos; zoção; qualquer atividade envolvendo 
Nocador de recursos | mo e aprova todos as decisões | orçamento e a progromação de irabalho 
importantes, dos subordinados. 
Re le ” 
Neg Ropreo 2 ergonizoção em nego- | yvidados de negociação. 


Fonte: Henry Mintaberg, The nature of manogerial work. Nova York: Harper Colins, 1973 


Competência administrativa 


Os educadores estão muito interessados na identificação das competên 


necessárias 


para o sucesso na carreira administrativa. As competências são “exigências' além das fun- 
ções de planejamento, organização, direção e controle administrativos. 
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m ia administrativa é um conjunto de conhecimentos, 
, Comportamentos e atitudes de que uma pessoa necessita 
“para ser eficaz em um vasto campo de atividades administrativas, 
em vários fipos de organizações.” 
Algumas competências pessoais para o sucesso gerencial estão listadas a seguir, extraídas 
da American Assembly of Collegiate Schools of Business (AACSB): 
| » liderança: habilidade de influenciar outros a realizar tarefas; 
auto-objetividade: hobilidade de avaliar a si mesmo realisticamente; 
pensamento analítico: habilidade de interpretar e explicar padrões em informações; 
Hexibilidade comportamental: habilidade de modificar o comportamento pessoal 
para alcançar uma meta; 
comunicação escrita: habilidade de se expressar claramente por escrito; 
comunicação verbal: hobilidade de expressar claramente idéias em apresentações orais; 
impacto pessoal: habilidade de criar uma boa impressão e instigar confiança; 
resistência ao estresse: habilidade de realizar torefas sob condições estressantes; 
tolerância na incerteza: habilidade de produzir em situações adversas. 


dd dai de É 


a o id 


Todo o objeto das habilidades e competências administrativas se apóia na aprendizagem, 
definida como qualquer mudança de comportamento como resultado da experiência. 

Com efeito, a aprendizagem é também uma habilidade que substancialmente afeta o 
crescimento e o desenvolvimento pessoal e profissional de uma pessoa. Talvez seja a habili- 
dade mais importante e a mais difícil de ser desenvolvida por um administrador. 


Eficiência e eficácia organizacional 
Tudo o que se faz destina-se a alcançar um objetivo ou resultado. Pelo menos assim 
deveria ser. Aquilo que é feito está relacionado com a eficiência (a ação) e aquilo que é 
alcançado refere-se à eficácia (o resultado). 
A eficiência é a medida da utilização dos recursos quando se faz alguma coisa; refere-se à 
relação entre as 'entradas' e saídas! em um processo. Quanto mais saídas são obtidas com as 
mesmas entradas, maior o grau de eficiência alcançado. 


Eficiência é operar de modo que os recursos sejam 
utilizados de maneira mois adequada. 
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A eficácia está relacionada ao alcance dos objetivos/resultados propostos, à realização 
das atividades que proporcionem o alcance das metas estabelecidas, A eficácia é a medida de 
alcance do objetivo ou resultado. 


cia significa fazer as coisas certas, do modo certo, 
no tempo certo. 


Não basta ser eficiente; é preciso ser eficaz. Só se é eficaz, todavia, sendo eficiente, isto 
é, os resultados só serão alcançados caso se trabalhe para isto. 

Numa visão mais ampla, eficiência significa “fazer certo as coisas" e eficácia, “fazer certo 
as coisas certas”. Isto porque se pode fazer certo as coisas erradas, o que significaria eficiên- 
cia, mas não eficácia. 

Na Figura 1.8 estão alguns elementos de diferenciação entre eficiência e eficácia, 

A eficácia administrativa está relacionada ao uso dos recursos organizacionais, de modo 
que resulte em alto desempenho de saídas e em altos níveis de satisfação entre as pessoas 
que fazem o trabalho necessário. O duo desempenho e satisfação é o estudo maior do que 
se tem entendido como 'o novo ambiente de trabalho”. 

Uma relação entre o uso de recursos e o alcance de metas estabelece as condições de 
eficiência e de eficácia no desempenho organizacional, como mostrado na Figura 1.9. 

A eficácia de uma empresa depende basicamente de dois aspectos: 


» da capacidade de identificar as oportunidades e necessidades do ambiente; 
» da flexibilidade e da adaptabilidade, objetivando o aproveitamento dessas oportunida- 
des e necessidades do ambiente. 


A eficácia provoca a perenidade (manutenção da organização durante um longo perío- 
do de tempo). 


Ficura 1.8: Elementos diferenciais entre eficiência e eficácia. 
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Relação entre eficiência, eficácia e desempenho organizacional. 


Baixo eficiência/Alta eficácia Alta eficiência/Alta eficócio 

O administrador escolhe metas cartas. O administrador escolhe metas cartas 
para alcançar, mas faz mau uso dos pora perseguir e faz bom uso dos. 

recursos para alcance dos metos. recursos para olcance das metas. 
Resultado: um produto que o consumidor Resultodo: um produto que o consumidor quer, 
quer, mas muito caro para que ele o compre. | | com uma qualidade « preço que ale pode pogor. 


Baixa eficiência/Baixa eficácia Alta eficiência/Boixa eficácia 
O administrador escolhe metas errados para | | O administrador escolhe metas inadequadas, 
alcançar e foz mau uso dos recursos. mas faz bom uso dos recursos no alcance 
| Resultado: baixo quolidode de produtos, que | | das metos. 
o consumidor não quer Resultodo: um produto de olto qualidade, 
mos que o consumidor não quer. 


Fonte: Adaptado de G. Jones et al., Contemporary management, 2. ed. Nova York: Irwin/McGrawHill, 2000. 


A atividade administrativa 
A administração e o gerenciamento 


Alguns estudiosos fazem uma grande diferenciação entre administração e gerenciamento. 
A administração determina os objetivos específicos e os fraciona para as diversas áreas da or- 
ganização, em metas a serem alcançadas. É uma função de criar e estabelecer as políticas. O 
gerenciamento, por outro lado, está relacionado com a condução e a execução das políti 
estabelecidas pela administração. 

Essa é a visão de estudiosos como Ordway Tead, Oliver Sheldon e William Spriegel, 
dentre outros. Segundo Spriegel, a administração é amplamente determinativa, enquanto o 
gerenciamento é essencialmente executivo. Com esse pensamento, diz-se que os adminis- 
tradores pensam e os gerentes agem, ou seja, a administração é uma atividade do mais alto 
escalão e o gerenciamento é uma atividade de nível médio (de realização). Administração 
tem um conceito mais amplo do que gerenciamento. Gerenciamento é o corpo de criação 
de regras e de ação da organização. 

Richard N. Farmer e William G. Ryan diferenciam administração e gerência como à 
seguir: 


Definimos um gerente como alguém que se esforça para alcançar objetivos quantificáveis, rela- 
cionados às finalidades do subsistema, e um administrador como aquele que se esforça para 
atingir objetivos não quantificáveis, independentemente do efeito final de sua consecução. 
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Outra linha de pensamento expressa que administração e gerência são sinônimos. É o 
que escreveram estudiosos como William Newman, Harold Koontz e Emest Dale, dentre 
outros. 

O processo de gerenciamento é semelhante em todas as organizações e em todos os 
níveis da organização. 

Existe uma necessidade muito estranha de apontar dois indivíduos com as funções de 
administrador e gerente. Ambas as funções exigem planejamento, organização, comando, 
coordenação e controle, a fim de operarem adequadamente e observarem os mesmos prin- 
cípios gerais. 

Outra visão que estabelece diferença entre administração e gerência é a que aponta: 
um administrador é tipicamente um gerente que trabalha em organizações públicas ou não 
lucrativas, mais do que em empresas de negócios. Alguns exemplos são os administradores 
de instituições educacionais, de hospitais etc. Em todos os casos, isso só se aplica a quem 
supervisiona outras pessoas. 

Por outro lado, gerente é todo aquele que realiza suas atividades também por meio 
de outras pessoas, em organizações de negócios, tais como indústrias, comércio, trans- 
portadoras etc. O gerente supervisiona as atividades de outros, isto é, das pessoas que se 
reportam a ele. 

O que essa abordagem conclui é que tanto o administrador como o gerente devem ter 
as mesmas funções, responsabilidades e qualificações, só que exercidas em organizações de 
tipos (finalidades) diferentes. 

Todos os tipos de organização têm necessidade de administradores e de gerentes. Eles 
são os responsáveis pelo desempenho no trabalho de uma equipe de participantes, mais do 
que de um grupo de pessoas. 

Em empresas de serviços, algumas considerações devem ser feitas quanto ao processo 
administrativo: 


» o consumidor é um participante no processo de serviço; isso requer atenção especial ao 
ambiente e características das operações do serviço; 

» serviços não podem ser armazenados [estocados); se não são usados, são desperdi- 
çados; 

» diferentemente de produtos físicos, serviços são menos tangíveis e mais difíceis de expli- 
car ou comunicar; os benefícios originados dos serviços tendem a ser associados com 
sentimentos e emoções; 

»b nas operações de serviço, as atividades são orientadas para pessoas, e as características 
da força de trabalho são particularmente importantes na determinação do eficácia orga- 
nizacional; 

» medidas de saída são difíceis e não existe um critério simples, importante, pelo qual seja 
medida a eficócia do desempenho. 
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De algum modo, existem “indústrias” de serviços muito semelhantes a outras indústrias. 
Theodore Levitt (1925-2006) assegura que as semelhanças são grandes, e que “tudo é so- 
mente uma questão de intensidade”. 

Em organizações privadas e públicas existem diferenças de administração. Essas diferen- 
ças se originam de aspectos particulares das organizações públicas, tais como: 


b objetivos relacionados com provimento de serviços ou bemestar para a comunidade, 
mois do que relacionados com a natureza comercial; 

» a tendência de a administração pública estar mais sujeita a relatórios da imprensa jorna- 
lística; 

» a dificuldade em padrões de medição dos serviços providos, comparados com a lucrati- 
vidade; 

» a demanda por uniformidade de tratamento da contabilidade pública em suas operações; 

Pa tendência em direção a políticas pessoais mais rigidas, por exemplo, limitações espe- 
cíficas nos níveis de autoridade e responsabilidade, grade fixa de salários, baseada nos 
salários pagos no mercado, e procedimentos de promoção de funcionários. 


Algumas dessas características frequentemente se combinam para provocar um acrésci- 
mo na burocracia das organizações do setor público. 

Todavia, ambas as organizações, públicas e privadas, enfrentam os mesmos problemas 
gerais de administração. São eles: 


a eficiência e a eficácia de suas operações; 

a clareza dos objetivos e das intenções; 

o projeto de uma estrutura organizacional (organograma) adequada; 
a realização de funções administrativas essenciais. 


da di dá 


Os princípios básicos de administração se aplicam em qualquer tipo de atividade e qual- 
quer tipo de organização. As atividades básicas da administração se aplicam em uma maior 
ou menor extensão às atividades do setor público e do setor privado. 

Como se pode perceber, de tudo antes exposto, a administração é um processo comple- 
xo. Parte dessa complexidade origina-se dos diferentes tipos de atividades de que a admi- 
nistração se ocupa. Outra parte é devida ao fato de que os administradores/gerentes devem 
mudar frequentemente suas atividades. 


O trabalho do administrador 


A despeito das similaridades nas atividades gerais de um administrador, seus trabalhos 
individuais são muito diferentes. O trabalho individual, além de diferenciado, é influencia- 
do por fatores como: 
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P natureza da organização, sua filosofia, objetivos e tamanho; 
» tipo de estrutura (organograma); 

» atividades e tarefas realizadas; 

P tecnologia e métodos de realização do trabalho; 

P natureza do pessoal empregado; 

nível do trabalho administrativo na organização. 


Peter Drucker (1909-2005) identifica três tarefas de igual importância, mas essencial- 
mente diferentes, que devem ser realizadas por um administrador: 


» preenchimento de missão e propósitos da instituição, qualquer que seja o tipo; 
» estabelecimento de trabalho produtivo e da realização dos trabalhadores; 
b administração dos impactos sociais e das responsabilidades sociais. 


Além dessas tarefas, Drucker identifica cinco operações básicas no trabalho administra- 
tivo. São elas: 


1. estabelecer objetivos para cada área ou setor e descrever o que precisa ser feito para 
alcançólos; 

2. organizar as atividades, decisões e relações necessárias para classificar e dividir o 
trabalho, e criar a estrutura organizacional; 

3. comunicar e motivar para a obtenção de uma equipe de pessoas responsáveis por 
vários cargos; 

4. medir/avaliar, estabelecendo os alvos e as medições de desempenho tanto do indivi- 
duo como da organização como um todo; 

5. desenvolver pessoas, dirigindo, encorajando e treinando de modo a desenvolver os 
próprios subordinados. 


A atuação administrativa é afetada diretamente pelo tipo e pelas características da orga- 
nização, como é mostrado na Figura 1.10. 


Diferenças entre gerenciamento e liderança 


Gerenciamento e liderança são geralmente pensados como a mesma coisa. Todavia, exis- 
te uma importante diferença entre os dois termos, de acordo com Paul Hersey, Kenneth 
Blanchard e Dewey Johnson.'! 

Em essência, liderança é um conceito mais amplo do que gerenciamento. Gerencia- 
mento é uma forma especial de liderança, na qual o alcance dos objetivos organizacionais é 
imperioso, A diferença-chave entre os conceitos, entretanto, reside no termo objetivos orga- 
nizacionais. Ocorre liderança sempre que uma pessoa tenta influenciar o comportamento de 
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Ficura 1.10: A atuação do administrador nas organizações. 


Conselho diretivo (ou equivalente) 


Determinação dos objetivos e formulação 
da política organizacional 


1 


Implementação das decisões políticas. 
e execução do trabalho 


1 


+» Esclarecimento do objetivos 
» Planejamento do trabalho. 

+» Organização de atividados | 
+ Direção do recursos 

+ Controle do desempenho 


1 


Alcance dos objetivos estabelecidos. 
dentro das orientações políticas. 


Fonte: Adaptado de Louro Mulins, Management and erganisaonal behavior, 4, e, Londres: Pimon Publishing, 199, p. 405. 


um indivíduo ou grupo, a despeito do motivo. Isso pode acont 


pelos objetivos próprios 


ou dos outros, que podem ou não ser coerentes com os objetivos da or 
A liderança é parte do gerem 
tamentais em uma organização. 
A Figura 1.11 lista a 
são de Warren Bennis,º um respeitável estudioso da liderança. Os elementos da liderança 
serão mais detalhados na aborda 


nização. 


mento; ela enfatiza principalmente as atividades compor- 


Igumas diferenças primárias entre gerentes e líderes eficazes, na vi- 


gem comportamentalista. 


Apesar de todas essas diferenças! apontadas por Bennis, os gerentes desempenham a 
mais importante função nas organizações. Os líderes são pessoas com características espe- 
ciais e que em alguns casos não servem para as atividades organizacionais. Já os gerentes 
sempre servem" para a realização das atividades organizacionais, e a eficácia gerencial é 
tão desenvolvida quanto se queira. Os gerentes não são, necessariamente, líderes, embora 
se tenha constatado que os gerentes mais eficazes são também líderes (veja a Figura 1.12, 
na página 25). 
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Diferenças primárias entre gerentes e líderes. 


» administram as atividades. 
» dão suporte às condições e pessoas 
» confiam nos controles, 


» inovam suas realizações 
» desenvolvem as pessoas 
» inspiram confiança 


» têm perspectiva de longo prazo 
» desafiam o status quo 

» perguntam o quê e por quê 

+ centrom-se nas pessoas. 


» têm perspectiva de curto prazo 
» aceitam o status quo 
perguntam como e quando 
» centram-se nos sistemos e estruturas 


O gerente do futuro 


O gerente do futuro, de acordo com Warren Plunkett e Raymond Attner," deve, dentre 
outras, ter as seguintes características: 


» procurar a mudança: as coisas nunca ficam como estão; as turbulências e ambigúido- 
des são fatores permanentes; 

» observar as realidades externas: estar atento às mudanças de mercado, tais como 
tecnologia, concorrência, consumidor; 

» promover um estilo de treinamento: ajudar os funcionários o visualizar novas 
maneiras de fazer as coisas; 

» eliminar o medo dos funcionários em enfrentar os desafios para alcance das metas 
organizacionais; 

» criar especialização, desenvolvendo meios de treinamento e aprendizage 
os níveis funcionais da organização; 

» ter visão: ter habilidades de focar onde a organização, ou o trabalho, seja o mais 
vibrante, versátil ou responsivo; 

> negociar para resolver problemas, usando a autoridade do cargo para atingir os alvos, 
contrabalançando as necessidades da organização com aquelas dos membros de equipes; 

» valorizar a diferença da força de trabalho, obrindo-se para novas maneiras de pen- 
sar, porque as pessoas são diferentes; 

» desenvolver a administração participativa, fazendo de cada funcionário um ele- 
mento de poder criativo com um pouco de autoridade para a tomada de decisão; 

» desenvolver o poder das equipes, o que acontecerá por gerenciamento amplo 
de delegação ou pela criação de equipes de projeto com autoridade adequada para 
funcionar; 

» ser obcecado pela qualidade dirigida ao cliente, tanto dos produtos quanto dos 
processos ou serviços, que devem ser continuamente melhorados. 


m todos 
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12: Gerentes que também são líderes. 


dá Pessoos que têm hotilidodes de. 
re 


Administração: ciência, arte ou profissão? 


o sobre considerar a 


Em grande parte da literatura, sempre existiu uma longa discussã 
administração uma ciência ou uma arte. Por causa das sérias limitações da “ciência adminis- 
trativa', muitos críticos declaram-na como uma arte e não como uma ciência. 

Igualmente fortes são os argumentos que têm avançado no suporte da postura da admi- 
nistração como ciência, baseada em certos “princípios” 

Isso tudo tem servido para aumentar a confusão criada no tratamento da natureza da 
administração. O debate continua sobre como deveria ser classificada a administração: 


como ciência ou como arte. 
ão das ha- 


Além desses enfoques, a administração também é vista como profissão, em ra 
bilidades desenvolvidas por estudiosos, consultores e inovadores que coordenam atividades 
de corporações diversas (veja a Figura 1.13). 


Administração como ciência 


A ciência é um corpo sistematizado de conhecimento, baseado em certos princípios capazes 
de aplicação generalizada. Esse conhecimento é obtido por meio do processo de observação 
e especulação inteligente. 

A ciência é sistemática no sentido de que certas relações entre variáveis têm sido veri- 
ficadas, e princípios e suas limitações têm sido descobertos, testados e estabelecidos. Fatos 
são determinados por meio do uso de métodos científicos. 

Eventos são observados primeiro; fatos são estabelecidos, e a precisão desses fatos é ve- 
rificada por meio de observação contínua. Desse modo, mero conhecimento não é ciência; 
o conhecimento deve ser verificável. 

Algumas considerações devem ser feitas sob o enfoque da administração como ciência: 
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Figura 1.13: As formas de abordagem do conceito de administração. 


» Os seres humanos não são padronizados, e os experimentos não podem ser repetidos sob 
condições padronizadas (Frederick Taylor). 

PA administração preenche os requisitos para um campo de conhecimento, porque ela 
pode ser estudada (pode ser aprendida, ensinada e pesquisado) por algum tempo e tem 
sido organizada em uma de teorias (Luther Gullick) 

Pp O caráter científico da administração é bem suportado por modelos matemáticos, e os admi- 
nistradores também podem tomar decisões apropriadas colocando essas técnicas em uso. 

PA administração, entretanto, não pode ser apontada como ciência exata, como as ciências 
naturais; nunca poderá ser uma ciência exata porque trata com seres humanos. Sendo assim, 
é uma ciência social que lida com fenômenos complexos, sobre os quais pouco se sabe. Al. 
guns estudiosos ou escritores preferem denominar a administração como uma “ciência leve', 
na qual não existem regras pesadas e rápidas, mas, sim, limitações [Peter Drucker). 

» Éverdade que a administração não pode ser uma ciência social exato, mas é científica porque 
um administrador se comporta do mesmo modo que um cientista. Os princípios que governam 
a formulação de metas, hipóteses, coleta de dados, análise e interpretação dos fatos, teste de 
conclusões e alcance das soluções são os mesmos. A grande diferença é que o administrador 
tem de operar sob certas limitações impostas pelas mutantes condições dos negócios. 


Em vez de esperar por uma ciência exata de administração a ser desenvolvida, é melhor 
ter uma ciência inexata. O administrador tem de tomar decisões com informações inade- 
quadas, conhecimento e recursos insuficientes. Muitas decisões apenas não podem esperar. 


Admi 


De acordo com G. Terry, arte é “conseguir um resultado desejado por meio da aplica 
de habilidade”. É um meio de vida; é a aplicação do conhecimento e das habilidades para 
atingir resultados. 

A arte é apoiada no conhecimento de princípios desenvolvidos pela ciência. Arte e ciên- 
cia são complementares e se apóiam mutuamente. À arte precisa da existência da ciência, e 
a ciência demanda hábil aplicação de conhecimento. 

Os administradores podem basear suas decisões em intuição, sorte ou qualquer outro 
método aleatório, mas se os eventos forem deixados ao acaso, as consegiências poderão ser 
desastrosas. 


tração como arte 


Assim, pode-se dizer que a administração é uma arte, uma “imposição de ordem no 
caos, no sentido de que os princípios da administração não são desenvolvidos por causa do 
conhecimento em si, mas por sua aplicação a situações específicas. Do mesmo modo que as 
habilidades artísticas podem ser desenvolvidas por treinamento, assim também podem ser 
desenvolvidas as habilidades administrativas. 

Administração é a arte de obter coisas feitas, por meio de pessoas. Segundo alguns auto- 
res, essa é uma versão infeliz do conceito de administração, originada por pensadores e por 
práticos de atividades administrativas. Examinando detalhadamente esse conceito, pode-se 
constatar que: 


| » Administração significa obter coisas feita: 
metas é uma “louvável! atividade da administração. Administração, de fato, é uma ati- 
vidade fortemente orientada para metas. Por causa disso, os administradores manipu- 
lam os recursos humanos na atividade organizacional, Algumas dessas manipulações 
incluem: 

» o dinheiro, como um poderoso elemento motivador; 

» o fato de que a maioria das pessoas não gosta de trabalhar; 

» o elemento humano, que tem de ser coagido, controlado e dirigido, a fim de ter seu 
trabalho feito; e o fato de que a maioria das pessoas erra mais do que acerta em tudo 
o que faz. 

Essas visões sobre o ser humano foram captadas e estruturadas por Douglas McGregor, 

em sua feoria X. 

» Administração implica o uso da autoridade: o autoridade, no visão tradicional 
[Fayol e outros), é vista como o direito de dar ordens e o poder de obter obediência dos 
subordinados. Os resultados (fins) devem ser alcançados por meio do uso da autoridade. 
Isso implica que o empregado seja punido por fraco desempenho, por não alcançar os. 
padrões, ou por sair do plano estabelecido. 

Padrões rigorosos, controles estritos, punições severas, regras e regulamentos autocráti- 
| cos, originados do pensamento administrativo, tornaram a atmosfera sufocante demais 


a determinação e o alcance de 


õ 28 + Teorias da administração 


para os subordinados, dificultando o trabalho eficaz em direção às metos da organiza- 
ção, com zelo e entusiasmo. 

» Administração envolve obter resultado por meio de pessoas: este parece ser 
o maior desafio para os administradores. A inabilidade em obter resultados é uma das 
principais razões da incompetência gerencial. Os funcionários são tratados meramente 
como meios para o alcance das metas. São tratados como instrumentos inertes no proces- 
so de produção. O trabalho inicial da administração é converter recursos desorganizados 
(homens, máquinas e materiais) em algo útil e utilizóvel. 

Os experimentos de Hawthorne [que serão estudados no Capítulo 8) mostram claramen- 


te a importância do elemento humano no processo produtivo e iniciaram o desenvolvi- 
mento de uma nova filosofia de administração. McGregor tem essa postura, resumida 
em sua teoria Y. 

Assim, a fim de alcançar resultados, a administração deve: 

» criar oportunidades; 

» remover obstáculos; 

» encorajar o crescimento e o desenvolvimento dos trabalhadores; 

» prover orientação, quando necessário. 

Para que isso ocorra é necessária a hábil aplicação dos princípios básicos da ciência 
da administração. A afirmação “obter resultados por meio de pessoas” é só parte da 
história. 


Além disso, administração é também relacionada ao desenvolvimento de uma fi- 
losofia operacional que garante a sobrevivência da organização dentro de um sistema 
social, 


não é somente arte, mas também ciência, 


“com princípios definidos e conceitos que dirigem 


a organização dentro de certos limites. 


Administração como profissão 


A expressão administrador profissional tem se tornado muito usual nestes dias. O pro- 
fissionalismo tem sido aceito como uma outra postura para a perspectiva progressista e de 
dinamismo. 

Acredita-se que o espírito profissional demande um “instinto de matador”, uma gran- 
de coragem para enfrentar desafios e alcançar resultados de modo competente. 

Devem ser consideradas duas questões ao se estabelecerem as razões para essa visão 
progressista: 
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É p Oque é uma profissão? 
É P Administração é profissão? 


De acordo com estudiosos como Edgar Schein, Billy J. Hodge e outros, as principais 
características de uma profissão incluem: 


| » um conjunto sistemático de princípios, técnicas, habilidades e conhecimento especializado; 
| » um mínimo de treinamento e competência; 

PD um estreito código de ética ou padrões de conduta; 
E m compromisso de servir, mais do que obter recompensas monetárias. 


Atualmente, tem-se constatado que o sucesso no trabalho é mais importante do que as 
recompensas financeiras ou os ganhos políticos, para aquelas pessoas que têm o básico para 
as necessidades de sobrevivêne: 


Aplicando os critérios antes descritos, pode-se ver que, sob certos aspectos, a admi- 
nistração parece ser uma profissão. Existe, por exemplo, um desenvolvimento e um 
bem definido conjunto de conhecimentos que é geralmente válido em uma variedade 
de organizações e situações. Também um número expressivo de ferramentas e técnicas 
tem sido desenvolvido para transformar a teoria em prática. Atualmente, a aquisição 
de educação administrativa por meio de treinamento é também possível. 

Observa-se que, apesar de tudo antes considerado, não existe um código de con- 
dura de validade universal; o que existe são códigos para empresas particulares que 
não foram estabelecidos de maneira uniforme, e por isso não são totalmente aceitos e 
aplicáveis. 

Algumas organizações não adotam código de conduta, acreditando no julgamento 
adequado dos administradores em qualquer condição de anormalidade. 

Em alguns países, a corrupção tem se tornado um modo de vida, e os administrado- 
res são também parte dessa corrupção, porque não estão imbuídos dos sentimentos de 
dedicação, serviço e compromisso com a profissão e com a sociedade. 

Esses fatores têm contribuído significativamente para alastrar a diferença entre teo- 
ria e prática em vários países e organizações. 


A comunicação nas organizações 

Os administradores precisam desenvolver suas habilidades de comunicação, uma 
das três habilidades mais exigidas no desempenho de suas atividades. Tanto os papéis 
interpessoais, informacionais e decisionais quanto as funções de planejamento, or- 
ganização, direção e controle dos administradores requerem habilidades eficazes de 
comunicação. 
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A missão organizacional, as estratégias, as metas e a cultura devem ser comunicadas 
de maneira eficaz, para que sejam realizadas e concluídas com sucesso. 

A comunicação interpessoal é um processo transacional, em que as pessoas constroem 
o significado e desenvolvem expectativas sobre suas experiências, por meio da troca de 
símbolos. Estes podem ser verbais, ou não, e são influenciados por fatores intencionais, 
ou não. 


O conceito e os tipos de comunicação 


é o processo de troca de informações e o respectivo 
entendimento do significado pelos envolvidos. 


É preciso estar atento à questão de que falar ou escrever não significa necessariamente 
comunicar, em seu sentido mais preciso. A comunicação envolve o entendimento do que 
foi transmitido por todos os envolvidos no processo. 

A comunicação pode se processar de diversos modos, mas, basicamente, apresenta-se 
de duas formas: 


PP comunicação verbal 
P comunicação não-verbal. 


A comunicação verbal é aquela que usa a palavra e se subdivide em “oral! e escrita! 
A comunicação oral é a que ocorre com interação face a face, ou por telefone, rádio ou 
televisão, pela palavra. À comunicação oral normalmente não deixa registros, a menos 
que a conversa tenha sido gravada; é mais rápida e permite o entendimento de modo mais 
imediato. Ela usa a palavra falada. Já a comunicação escrita é uma forma de comunicação 
impressa, por qualquer meio, ou enviada por qualquer meio eletrônico, tal como uma rede 
de computador. 

A comunicação escrita pode ter alguma interação com a comunicação não-verbal, ainda 
que não imediata, posto que, dependendo do modo como o transmissor envia o documento, 
pode afetar a interpretação por parte do receptor. 

A comunicação não-verbal refere-se ao comportamento que comunica, mas não usa pa- 
lavras, escritas ou faladas. A forma não-verbal engloba gestos, posturas, comportamento 
espacial, vestimenta, sinais físicos, paralinguagem e atos idiossincráticos. 

As pessoas usam todas essas formas de comunicação, implícita ou explicitamente, com 
outras pessoas. As categorias de comunicação não-verbal incluem o comportamento ciné- 
sico, a proxemia, a paralinguagem e a linguagem do objeto. 
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O comportamento cinésico (algumas vezes referido como a linguagem do corpo) inclui 
os movimentos do corpo, tais como gestos, expressões faciais, movimentos de olhos e 
postura. 

A proxemia é a influência da proximidade e do espaço sobre a comunicação. 

A paralinguagem consiste nos aspectos vocais da comunicação, que se referem à forma 
como alguma coisa é dita, mais do que o que é dito 
estão nesta categoria. 

A linguagem do objeto é o uso comunicativo de coisas materiais, tais como vestimenta, 
maquiagem, mobília e aspectos de arquitetura. 

Os indivíduos combinam comunicação verbal e não-verbal para criar estilos específicos 


; O tom da voz, a sonolência e a rispidez 


de comunicação. 
A comunicação organizacional pode ser vertical, horizontal ou informal: 


» A comunicação vertical é o fluxo de informação tanto de cima para baixo, como 
de baixo para cima, na cadeia de comando organizacional — é chamada também 
de comunicação formal, por ser reconhecida como oficialmente estabelecida pela 
diretoria. 

A comunicação vertical de cima para baixo transmite informações de políticos, procedi- 
mentos e documentos. É a comunicação que diz aos níveis subordinados à diretoria o que 
fazer e como fazer as coisas. O processo da delegação, por exemplo, é uma comunica- 
ção de cima para baixo. 

A comunicação vertical de baixo para cima ocorre quando os empregados enviam men- 
sagens aos superiores; os administradores aprendem sobre o que está acontecendo na 
organização e acerca dos usuários ou clientes, que também manifestam suas opi 


s 
aos empregados. Os empregados crescem com a comunicação de baixo para cima, 
pela oportunidade de apresentarem sugestões, soluções de problemas e proposições de 
mudanças, mas principalmente pelo respeito e dignidade adquiridos. 

» A comunicação horizontal é o fluxo de informações entre colegas e pares; é formal, 

mos não segue a cadeia de comando. Ela é necessária para coordenar o departamento e 
os diferentes departamentos. A maioria dos empregados gosta mais tempo comunicando- 
se com os colegas do que com seus chefes. 
Para a comunicação mais eficaz, muitas organizações têm sistemas de computadores que 
fornam as informações disponíveis a todas as áreas. Assim, os administradores podem 
manter contato (e até reuniões) com pessoas de departamentos diferentes, para coordenar 
seus esforços e até resolver conflitos entre eles. 

» A comunicação informal ocorre em qualquer direção dentro da organização. É in- 
formal porque não é oficial ou sancionada pela administração. Inclui boatos, rumores e 


fofocas que podem começar por qualquer pessoa, intencionalmente ou não. 
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Os métodos de melhoria da comunicação formal também se aplicam à comunicação in- 
formal, Quanto mais as informações oficiais (verdadeiras) estiverem disseminadas, menos 
oportunidades de boatos serem espalhados ocorrerão. 


As funções e os elementos da comunicação 
A comunicação interpessoal desempenha quatro funções básicas, que são: 


1. informação: visa estabelecer base para a tomada de decisões e para a execução de 
ordens e instruções; 

2. motivação: objetiva influenciar e obter cooperação (e comprometimento) com relação 
aos objetivos e às metas; 

3. emoção: serve para que as pessoas expressem sentimentos e emoções; 

4. controle: tem por finalidade implementar normas, estabelecer autoridade e responsabilidade. 


Em um processo de comunicação, deve-se dar preferência à comunicação oral, por duas 
razões fundamentais: 


1. ocorre na hora e tem continuidade; 
2. ocorre sobre oportunidades ou problemas imediotos (a comunicação escrita tem utiliza- 


ção imediata só em 13 por cento dos casos, para os executivos). 


O processo de comunicação é representado pelo modelo da Figura 1.14. 

O transmissor ou fonte da mensagem inicia o processo da comunicação. O transmissor é 
uma pessoa que necessita ou deseja passar uma informação a outrem. 

A codificação é a tradução da informação a ser transmitida em uma série de símbolos, que 
sejam mutuamente entendíveis, na forma de palavras e gestos. 

A mensagem é o resultado do processo de codificação, consistindo em símbolos verbais e 
não-verbais que tenham significado para o receptor. 

O canal é o instrumento de transmissão, geralmente inseparável da mensagem. É o meio 
pelo qual a comunicação se realiza e deve ser apropriado à mensagem. 

A descodificação é o processo por meio do qual o receptor interpreta a mensagem e a 
traduz em informações que tenham sentido para ele. Ela é influenciada pela experiência 
passada do receptor. 

O receptor é a pessoa a quem a mensagem é dirigida; pode ser mais do que uma pessoa (um 
grupo, por exemplo). Se a mensagem não chegar ao receptor, a comunicação não ocorreu, o que pode 
acontecer quando a mensagem 'chega! ao receptor, mas ele não consegue compreendê-la. 

O ruído é qualquer fator que perturbe, confunda ou interfira na comunicação. O ruído 
pode surgir com o canal de comunicação e pode ser intemo ao processo (receptor não prestan- 
do atenção à comunicação) ou extemo (mensagem distorcida por outros sons no ambiente). 
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Figura 1.14: O processo da comunicação e seus elementos 


Três fatores podem influenciar a eficácia da comunicação: a codificação, a descodifica- 
ção e o ruído. Mas um fator pode acentuar a eficácia do processo: o feedback, isto é, a con- 
dição em que o receptor expressa uma reação à comunicação do transmissor. É o processo 
invertido da comunicação, em que o receptor se transforma em transmissor. 

O feedback é o meio mais rápido e realizável de tornar a comunicação eficaz, ou seja, é 
o meio de fazer com que o receptor entenda exatamente o que o transmissor quer que ele 
(receptor) entenda. 


Melhoria do processo da comunicação 


As barreiras à eficácia da comunicação distorcem ou diluem a comunicação, tornando-a 

ruim. A diferença entre comunicação eficaz e comunicação ineficaz pode ser apoiada em 

quão bem as partes comunicantes lidam com quatro aspectos do processo da comunicação: 

diferenças de percepção, emoções, inconsistências entre comunicação verbal e não-verbal 

e confiança prévia entre as partes. 

| > Diferenças de percepção: para superor percepções e linguagens diferentes, a men- 
sagem deveria ser explicado de modo que pudesse ser entendida por receptores com 
diferentes pontos de vista e experiências. Sempre que possível, deve-se aprender a respei- 
to dos antecedentes daqueles com quem se quer comunicar. Pode-se também entender a 
situação do ponto de vista das outras pessoas com quem se quer comunicar. As diferenças 
de percepção envolvem diferenças de cultura, linguagem, regiões geográficas, conheci- 
mentos, dentre outras. 
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» Reações emocionais: emoções como ódio, amor, defensividade, ciúme, medo e em- 
baraço influenciam o modo como as pessoas entendem as mensagens dos outros e como 
influenciam os outros com suas próprias mensagens. A melhor maneira de tratar as emo- 
ções é aceitá-las como parte do processo da comunicação e procurar entendê-las quando 
causarem problemas. Antes de uma crise, o administrador poderia tentar antecipar as 
reações emocionais dos funcionários preparando-se para tratar com eles. Além disso, os 
administradores podem pensar sobre como seu humor influencia outros. 

» Inconsistência entre comunicação verbal e não-verbal: ocorre pela forte influên- 
cia recebida de fatores não-verbais, como movimentos do corpo, a vestimenta, a distância 
da pessoa com quem se fala, a postura, os gestos, as expressões faciais, o movimento 
e direção dos olhos, e o contato corporal. A chave para eliminar inconsistências na co- 
municação é estar a par delas e se proteger contra o envio de mensagens inadequados. 
Pode ser de grande ajuda proceder-se à análise da comunicação não-verbal de algumas 
pessoas e aplicar o que é aprendido para tratar com outras pessoas. 

» Desconfiança (ou confiança): ocorre, em grande parte, como consequência da credibili- 
dade do transmissor, na mente do receptor, e afeta a eficácia da comunicação, A credibilidade 
do transmissor é afetada por circunstâncias do contexto em que envia a mensagem. Em geral, 
a credibilidade de um administrador será alta se ele for percebido pelas pessoas como conhe- 
cedor, digno de confiança e sinceramente preocupado com o bem-estar dos outros. Credibili- 
dade é o resultado de um processo de longo prazo, no qual a honestidade, a imparcialidade 
e os boas intenções de um indivíduo são reconhecidas pelos outros. 


Percepção e comunicação 


A percepção é o processo pelo qual a pessoa recebe, organiza e interpreta as informações 
advindas do ambiente. É o modo como as pessoas formam impressões sobre si mesmas, so- 
bre outras pessoas e sobre experiências da vida diária; é também o modo como as pessoas 
processam as informações em decisões que guiam suas ações. 

A percepção atua como uma “rede” ou um filtro pelo qual a informação passa antes de 
causar impacto nas decisões e ações individuais, como mostrado na Figura 1.15. 

Dependendo dos valores individuais, necessidades, antecedentes culturais e outras cir- 
cunstâncias do momento, as informações passam pelo filtro com variadas interpretações 
e graus de precisão. O fato é que as pessoas podem perceber as mesmas coisas, de modo 
completamente diferente. 

Nos dias atuais, de diversidades culturais e da força de trabalho, grandes valores são 
colocados no que se refere às diferenças individuais. As influências diárias provocam quatro 
tipos de distorções de percepção: estereótipos, efeito halo, percepção seletiva e projeção. 

Um estereótipo ocorre quando alguém é identificado com um grupo ou categoria, e 
então atributos supersimplificados associados ao grupo ou categoria são relacionados ao 
indivíduo. 
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Figura 1.15: À percepção como um filtro de informação, que influencia a comunicação. 


Fonte: Adaptado de John R. Schermerhor Jr, Management, 5. ed. Nova York: John Wiley, 1996, p. 374 


O efeito halo ocorre quando um atributo é usado para desenvolver uma impressão geral 
sobre uma pessoa ou situação, como formar opinião pela maneira de vestir, ou pelo corte 
de cabelo. 

A percepção seletiva é a tendência de destacar os aspectos de uma pessoa ou situação 
que reforçam ou parecem consistentes com as crenças, valores ou necessidades de alguém, 
o que provoca o 'ver as coisas só do seu ponto de vista". 

A projeção é a designação de atributos pessoais a outros indivíduos, tal como assumir que 
outras pessoas partilhem as necessidades, valores e desejos de um indivíduo específico. 

A comunicação organizacional é o processo específico pelo qual a informação se move 
e é trocada entre as pessoas na organização como um todo. Tal informação flui por meio 
tanto das estruturas formais como informais, de cima para baixo e vice-versa, e nas direções 
laterais. Nos dias de hoje, mais do que antes, a tecnologia do computador tem uma grande 
influência sobre qualquer e todos os fluxos de informação. Entretanto, a eficácia da comu- 
nicação depende mais da precisão do que da velocidade das informações. 


Questões para revisão 
1. Estabeleça o conceito mais amplo de admi- 
nistração. 
2. Conceitue teoria admir 
3. Apresente elementos de distinção entre admi- 


6. Quois são os níveis da administração encon- 
trados nas organizações? Explique cado um 
7. Defino habilidades administrativas e os fi- 


nistração e gerenciamento. pos de habilidades exigidos dos bons ad- 
4. Defina um princípio administrativo, Explique ministradores. 
três características dos princípios da admi- 8. Defina eficiência e eficácia apresentando 
nistração. alguns elementos de diferenciação. 
5. Quais são as funções da administração que 9. Apresente e explique quatro características do 
constituem o processo admi gerente do futuro, de acordo com Plunkett. 
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10. Explique a diferença entre as funções e os 
papéis administrativos. 

+ Conceitue os papéis administrativos e clossifi- 
queos, de forma básica, segundo Mintzberg. 
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> Estudo de caso 


Sistemas ERP para pequenas e médias empresas? 
Fale com a Microsiga. 


No tempo de nossos avós, era fácil para um gerente de uma loja de médio porte manter 
o controle de todas as operações. Havia registro manual (os chamados livros) para o 
controle de entrada e saída de mercadorias, para o registro de ponto dos empregados, para 
o cadastro de clientes, para a listagem de fornecedores... E havia escriturários responsáveis 
pela atualização desses registros. E hoje? 


Do tempo de nossos avós para cá, as empresas foram crescendo, e a tecnologia da 
informação se desenvolveu cada vez mais, o que levou as empresas a usarem sistemas 
computacionais para suportar suas atividades. No início, foram surgindo sistemas se- 
parados para cada tipo de atividade; porém, com o passar do tempo, estes também fi- 
caram obsoletos. Havia a necessidade de integração da informação entre unidades de 
negócios, plantas e departamentos. Não se conseguia consolidar os dados, que eram 
armazenados, de forma redundante, em mais de um sistema, o que gerava problemas 
de várias naturezas. Surgiram, então, os sistemas ERP (enterprise resource planning), 
que têm como objetivo agregar, em um único sistema integrado, as funcionalidades 
que suportam as atividades de diferentes áreas e processos das empresas, facilitando 
o processo de tomada de decisão gerencial. 

Há várias empresas voltadas para o desenvolvimento de sistemas ERP A Micro- 
siga, empresa brasileira, é uma delas. Considerada a maior da América Latina no 
segmento de softwares destinados à gestão empresarial, briga com concorrentes in- 
ternacionais como a SAR empresa alemã que foi a pioneira no desenvolvimento de 
aplicativos de gestão integrada e em tempo real. 

A Microsiga tem como foco as pequenas e médias empresas. Seu sucesso nesse 
segmento está alicerçado na transferência de tecnologia que ela faz a seus clientes; 
estes podem realizar implementações em seus sistemas sem ficar dependentes da Mi- 
crosiga para fazer as adaptações que consideram necessárias para suas operações. 
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Mas não é só na tecnologia que a Microsiga se destaca. A empresa faz parte do 
pequeno grupo escolhido como “melhor empresa para se trabalhar”. As pessoas tra- 
balham muito e em ritmo acelerado. Lá todos têm de aprender constantemente, 
atualizando-se de acordo com as últimas tendências da área; para tal, a empresa 
investe muito em desenvolvimento e propicia o crescimento de seus empregados, 
valorizando o mérito. Há inclusive funcionários que começaram como office-boys e 


chegaram a posições de gestão. 

Os funcionários trabalham em equipes, muitas vezes por projetos, e são movidos 
a desafios, O dia-a-dia é percebido como em constante mudança, ou seja, cada dia 
é visto como diferente do outro. Apesar desse agito, o ambiente é descontraído. Os 
funcionários são incentivados a parar suas atividades por 15 minutos, duas vezes por 
dia, para irem até um espaço reservado a fim de “bater papo', tomar um lanche e 
relaxar. Esse hábito é seguido por todos, inclusive pelo presidente da empresa e por 
eventuais visitantes. 

A comunicação interna é fluida: todos podem falar com o presidente, dando su- 
gestões ou fazendo reclamações, de forma anônima ou não, por meio de um sistema 
dentro da intranet; entretanto, curiosamente, alguns reclamam que as informações 
nem sempre chegam em tempo ideal. 

Além de tudo isso, a Microsiga toma uma série de ações que beneficiam funcio- 
nários e a comunidade: os horários são flexíveis para os funcionários que estudam, há 
vagas para deficientes e a empresa apóia a formação de jovens carentes. Enfim, é uma 
empresa que atrai pessoas talentosas. 


Caso elaborado por Ana Maria Roux Cesar. 
Fonte: hrtp://vocesaabril.com.br/aberto/empresas2001/microsiga.shl 


Questões 


1. Quol habilidade administrativa seria mais exigida para um presidente da Microsiga? 
Justifique sua resposta. 
+ Que papéis administrativos um gestor de equipe de projeto na Microsiga deveria ter? Por 
quê? 
3. A comunicação fluida é importante para uma empresa que desenvolve sofiwares? Justifique 
sua resposta, 
4, O sucesso da Microsiga está associado à sua eficiência ou eficácia? 
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Objetivos de aprendizagem 


O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


Definir as organizações « seus desafios. 
Conceituar as organizações como sistemas e determinar seus consequentes subsistemas. 
Entender o ambiente organizacional e as forças que nele atuam. 

Identificar as reações das organizações às mudanças do ambiente. 


Especificar as características do comportamento ético e os enfoques da responsabilidade social. 


Identificar 0s aspectos da diversidade da força de trabalho nas organizações. 


vrvrvvv 


Determinar as r. 


es do crescimento e as características dos diversos estágios do ciclo de vida 


das organizações, bem como suas respectivas crises. 
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Introdução 


O que são organizações e por que elas são tão importantes? 

As organizações são complexas. Elas afetam fortemente cada aspecto da existência hu- 
mana — nascimento, crescimento, desenvolvimento, educação, trabalho, relacionamento 
social, saúde, e mesmo a morte. 

Até agora, o entendimento médio das pessoas sobre a complexidade das organizações 
e da vida organizacional é tipicamente bastante limitado. Desse modo, o primeiro ponto, 
dentre vários, é prover uma base para o entendimento das organizações, o que servirá para 
o segundo ponto, que é prover uma base para o trabalho de sucesso nas organizações e 
para a participação nos esforços iniciais para mudança das organizações e sua adaptação a 
novas condições. 

A teoria da organização e a teoria da administração são conceitos proximamente relacio- 
nados. Um administrador deve entender os trabalhos de uma organização para ser eficaz em 
seus papéis administrativos. Assim, o entendimento da teoria da organização serve como 
base para o estudo da administraç 

Os conceitos que servem de base para a teoria da organização se desenvolveram par a 
par com os conceitos de administração, e seu entendimento depende da combinação da 
abordagem de estratégias e da abordagem de sistemas. 


ia da organização não é uma coleção de fotos; é o modo 
de pensar sobre as organizações. É o modo de ver e analisar os 
“organizações de maneira mais precisa e aprofundada do que 
qualquer outro modo poderia fazêlo. O modo de pensar sobre as 
organizações é baseado em padrões e regularidades no projeto 
organizacional e no comportamento. 


Organizações — conceitos e desafios 


As organizações são entidades dinâmicas e altamente complexas, que podem ser con- 
ceituadas de diversas maneiras. A conceituação mais comum é: “Uma organização é 
definida como duas ou mais pessoas com desejo e disposição de cooperar para o alcance 
de um objetivo comum”.! Nessa definição estão implícitos os quatro aspectos discutidos 
a seguir. 

Primeiro, as organizações são feitas de pessoas. Ainda que isso pareça óbvio e simplista para 
o entendimento e a apreciação do componente humano, é importante por causa da comple- 
xidade dos relacionamentos sociais e da variabilidade ou diversidade dos seres humanos. O 
componente humano 
pesquisadores organizal 


= das organizações um dos sistemas mais complexos apresenta aos 
nais e de administração o seu mais crítico desafio. 
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Segundo, quando pessoas trabalham juntas, um número de coisas se torna necessário. 
Precisa-se dividir o trabalho entre as pessoas e precisa-se procurar pessoas com habilidades 
ou conhecimento. 

Tão logo se comece a dividir o trabalho e a procurar a especialização dentre os membros 
de uma organização, é também necessário assegurar que todos continuem a trabalhar em 


direção às metas da organização. Ações de coordenação e de controle entre os membros orga- 


nizacionais tornam-se imperativas. 
Sem coordenação e controle, alguns trabalhadores podem, intencionalmente ou 


não, realizar atividades que não contribuem para a 


metas da organização ou que po- 


E 


dem interferir nelas. Além disso, algumas pessoas podem perseguir ações que favore- 
cem seus próprios interesses e outras podem simplesmente se “descarregar! do trabalho, 


isto é, não contribuir com esforço justo, ainda que esperem partilhar dos resultados da 


organização. 


Ainda mais, algumas operações dentro di 


s organizações podem exigir um tempo preciso 


ou uma programação, de tal modo que ações de diferentes trabalhadores ou departamentos 
se encaixem. 

Para exercer a coordenação e o controle, os membros da organização precisam de uma 
bilidades e rela 


estrutura formal que especifique papéis, respon lonamentos entre os par- 


ticipantes organizacionais. 


Terceiro, as organizações devem ter limites, delimitações, que parecem simples de defi- 


nir, mas que de fato não são. Os limites referem-se à ênfase do que as pessoas e membros 


podem e devem fazer na organização e à ênfase do que são as atividades da organização, 


io é determinada por aquelas pessoas oficialmente membros 
al contratado, trabalhadores 


jo da organi 


temporários e consultores. 
Outro fator importante para uma organização é determinar quais atividades deverão ser 
experimentadas e quais devem ser deixadas para outras organizações externas, o que é comu- 
mente denominado de decisão make or buy (decisão de fazer ou comprar). 
Essa é a maneira de delimitar organizações: ênfase nas pessoas e ênfase nas atividades da 


organização. Ainda que essas duas visões não sejam mutuamente excludentes, elas não são 


necessariamente complementares. Como escolher uma entre as duas alternativas depende 


muito da questão ou problema que se procura resolver. 

A quarta parte da definição de organizações estabelece que elas são arranjos com propó- 
sitos e que procuram alcançar objetivos. As organizações não são somente agrupamentos 
transientes e temporários de pessoas; elas existem para perseguir objetivos e metas perma- 
nentes. 


As organizações atuais enfrentam diversos desafios-chave, sejam ricas e poderosas, com 


longa tradição, sejam iniciantes e recentes no mundo dos negócios. Os principais desafios 
organizacionais estão representados pelas cinco condições seguintes: 
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1. Administração das organizações em um ambiente global: é suficiente olhar 

nos jornais e revistos nestes anos recentes para ver quão drasticamente tem mudado o 
horizonte do mundo político e de negócios. A elevação das economias de mercado de 
países comunistas do Leste europeu apresentou diversas e valiosas oportunidades, mas 
também apresentou riscos pela instabilidade política. Os eventos na Ásia passaram a ter 
implicações importantes para as organizações de negócios do mundo todo: recentes tur- 
bulências na economia do Japão têm tornado a tarefa de equilibrar a balança comercial 
mais difícil; os japoneses estão comprando menos produtos norte-americanos, por causa 
da recessão no pais; a situação econômica e a política na China são igualmente incertas, 
apesar de esse pais ter se tornado mais aberto e ter adotado uma economia mais ba- 
seada no mercado, tornando-se assim um importante parceiro comercial potencial para 
negócios no Leste. 
Outros aspectos importantes são a adoção do Nafta [North American Free Trade Agre- 
ement), um acordo de redução de barreiras entre os Estados Unidos e seus parceiros 
comerciais no mundo todo, e a revisão do Gatt (General Agreement on Tariffs and Trade), 
de modo a criar novas oportunidades pora os negócios norte-americanos. Essas medidas, 
todavia, aumentam a competição entre todos os participantes. 

2. Projeto e estruturação (ou reestruturação) das atividades organizacionais: 
as organizações estão mudando o modo como são organizadas; elas estão diminuindo o 
número de diretores, gerentes e pessoal de staff, além de tornarem o pessoal de produção 
eficiente e eficaz. Disso tudo têm resultado novas estruturas determinadas pelo enfoque 
de downsizing, isto é, do conceito de menor número possível de níveis hierárquicos — o 


downsizing será abordado nos capitulos finais do livro, bem como outras tendências de 
reestruturação. 
3. Melhoria da qualidade, da competitividade e o empowerment: poucos as- 


suntos receberam mais atenção dos meios impressos nos anos recentes do que o movi- 
mento do gerenciamento da qualidade total. As organizações estão compreendendo que 
produtos e serviços de qualidade são uma necessidade (obrigação) caso elas queiram 
se manter competitivas em um mercado global. Entretanto, a fórmula para alcançar pro- 
dutos/serviços de qualidade é complexa e envolve mudanças radicais na maioria das 
organizações que adotam o gerenciamento da qualidade total. Juntamente com a filosofia 
da qualidade total, os gerentes têm descoberto que uma rota para acelerar tais operações 
é por meio do empowerment (empoderamento) dos empregados, isto é, do maior envol- 
vimento, com participação dos empregados, principalmente nas decisões de sua compe- 
tência. Enquanto isso pode parecer um caminho óbvio a percorrer em uma organização, 
essa postura desafia o pensamento tradicional sobre poder, autoridade e hierarquia nas 
organizações. 

Tanto o gerenciamento da qualidade total como o empowerment são vistos como ferra- 
mentas organizacionais para tornar mais competitivas as entidades que as utilizam, e 
ambos os assuntos serão abordados adiante, nos capítulos 18 e 19. 
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| 4, Aumento da complexidade, aumento da velocidade e reação às mudanças 

| ambientais: não somente o mundo está mudando, como se pode notar, mas parece que 
as mudanças estão ocorrendo com velocidade muito maior a cada dia. Computadores de 
grande capacidade, de alta velocidade, sistemas avançados de telecomunicação, meios 
eletrônicos globais etc. aumentaram a velocidade com que a informação é transmitida. 
Esse fato (a velocidade de transmissão de informações) exige que as organizações se 
estruturem de modo a maximizar suas habilidades em usar tais informações. 

Além disso, algumas “inovações, como o JIT (justintime), os CIMS [computerized integrated 
manufacturing systems — sistemas computadorizados de manufatura integrado) e outros, uti- 
lizam-se dessas informações abundantes e cada vez mais rápidas. Entretanto, fatores como 
velocidade e responsabilidade requerem mais do que computadores grandes e rápidos. 
As organizações devem obter a informação certa, da forma certa, para as pessoas inte- 
ressadas, no tempo certo, para as tomadas de decisão administrativas. 

5. Administração ética e moral das organizações: comportamento ético e obje- 

tivos tradicionais de negócios devem ser conscientes nas organizações. Os objetivos 
definem aonde a organização vai chegar e o que se deve fazer para obter tais resul. 
tados. Os padrões éticos devem ser parte das políticas formais e culturas informais 
das organizações. Hoje em dia, muitos cursos de negócios já tratam do assunto ética 
nas organizações. 
Ética é o código de princípios morais e valores que governa os comportamentos de uma 
pessoa ou de um grupo, com respeito ao que é certo ou errado. Valores éticos estabe- 
lecem padrões no que se refere ao que é boa ou má conduta e boa ou má tomada de 
decisão. 


Organizações como sistemas 


Cada organização está inserida em um ambiente, que pode ser uma cidade, um Estado, 
uma nação ou o mundo. O conceito de organizaç 

É sabido que as organizações diferem em muitos aspectos importantes, mas elas também 
partilham alguns aspectos comuns. As diferenças estão nas atividades e nos métodos de 
operação das várias formas de organizações de negócios e também entre organi: 
mesmo tipo, por exemplo, em relação ao tamanho e à escala de atividades. Entretanto, ado- 
tando a visão de sistemas das organizações, podem ser identificados princípios e prescrições 
das organizações e administração que se aplicam às organizações de negócios em geral. Dife- 
renças na aplicação e operação desses princípios e prescrições, como entre uma organização 
de negócios e outra, são em grande parte uma questão de grau de ênfase. 

Usando esse modelo de sistemas, a mesma forma de análise pode ser aplicada a todos os 
tipos de organizações. A visão das organizações como sistemas provê um ponto comum de 
referência e permite tomar uma abordagem geral para estudá-las 
princípios e prescrições gerais. 


ão inclui o termo sistemas. 


ções do 


alisá-las e estabelecer 
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Organizações como sistemas abertos 


As organizações podem ser vistas como sistemas abertos, os quais tomam entradas do 
ambiente (saídas de outros sistemas) e, por meio de uma série de atividades, transformam 
ou convertem essas entradas em saídas (entradas em outros sistemas) para alcançar algum 
objetivo, como mostrado na Figura 2.1. 

Todas as organizações precisam de objetivos claros, os quais vão determinar a natureza 
das entradas, a série das atividades para alcançar as saídas e a realização das metas orga- 
nizacionais. O feedback sobre o desempenho do sistema e os efeitos das operações sobre o 
ambiente são medidos em termos de consecução dos objetivos e intenções. 

De acordo com a teoria geral de sistemas, todos os sistemas abertos, quaisquer que sejam 
(o corpo humano, as organizações, a sociedade ou o sistema solar), compartilham certas ca- 
racterísticas. Ao mesmo tempo, a teoria reconhece diferenças significativas entre os vários 
tipos de sistemas abertos. 

Há quatro características que enfatizam a natureza adaptativa e dinâmica de todos os 
sistemas abertos: 


interação com o ambiente: trocos necessárias para a sobrevivência pela ausência de 
auto-suficiência dos sistemas; 

2. sinergia: o resultado de um sistema aberto é sempre maior do que a soma das partes 
envolvidas; 

3. equilíbrio econômico: processo de manutenção do balanceamento interno, necessário 

para a sobrevivência, pela obtenção dos recursos do meio ambiente; 

equifinalidad 

ções que são mais do que ligações fixas de causa-efeito, o que significa que recursos 

podem ser u 

satisfatói 


alcance dos mesmos resultados por diferentes meios, em condi- 


ados de muitas maneiras para a obtenção de (diversos) resultados 


Ficura 2.1: Organizações como sistemas abertos. 
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Subsistemas organizacionais 


Qualquer que seja o tipo ou a classificação das organizações, a transformação ou con- 
versão de entradas em saídas é um aspecto comum de todas elas. Dentro da organização 
(sistema) como um todo, cada uma das diferentes atividades de transformação ou conver- 


são pode ser vista como um subsiste: 


arado, com seus próprios processos de entradas- 


a sej 


saídas, inter-relacionados e interagindo com outros subsistemas. 


A análise de uma organização poderia, talvez, ser baseada na estrutura departamen- 


tal como subsistemas. Diversos subsistemas podem ser determinados na organização, tais 


como os setores de produção, de manutenção, de administração etc., como mostrado na 
Figura 2.2. 
Um ponto importante é o inter-relacionamento e a coordenação dos subsistemas em 


termos de eficácia da organização como um todo integrado. 
Um modelo alternativo é sugerido por Paul Hersey e Ken Blanchard, que identificam 


quatro subsistemas principais inter-relacionados: 


1. humano/social: centra-se sobre as necessidades e motivações dos membros da orga- 
nização e estilos de liderança; 

2. administrativo /estrutural: centra-se na autoridade, na responsabilidade e na estrutu- 

ra dentro da organização; 

informacional/decisorial: está focado nas decisões-chave e nas necessidades de in- 

formação para manter a organização operacional; 

4. econômico/tecnológico: está centrado no trabalho empreendido e na relação custo- 
eficácia (custo-benefício) para as metas da organização. 


Outra abordagem dos subsistemas, de E. L. Trist e outros, do Instituto Tavistock de Re-| 
abel 


istema sociotécnico, de Tavistock, es 


's Humanas! es eu a idéia do sistema sociotécnico. 


laço 


o 


ou conversão em si, com os relacionamentos entre eficiência técnica e as considerações 


á relacionado com o processo de transformação 


sociais, e o efeito sobre as pessoas. 


Fioura 2,2: Sistemas e subsistemas das organizações. 


= 
Er do 
: rácios 'SUbsiilemo produção, manblonção, 
administração etc. 
Feedback 
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Os pesquisadores viram a necessidade de uma abordagem sociorécnica, na qual um sis- 
tema social apropriado poderia ser desenvolvido em conjunto com novos sistemas técnicos. 
Eles sugerem que existem três subsistemas comuns a qualquer organização: 


1. o subsistema tecnológico; 
2. o subsistema da estrutura formal de papéis, 
3. o subsistema dos sentimentos individuais dos participantes. 


Essa forma de análise (comportamental) foi desenvolvida, em um estágio seguinte, por E. 
ast e ). Rosenzweig, que vêem a organização como um sistema sociotécnico aberto, com. 


cinco subsistemas: 


1. de metas e valores: o alcance de certas metas determinadas pelo sistema externo e a 
conformidade com os requisitos sociais; 

2. técnicos: o conhecimento necessário para o desempenho das tarefas, técnicas e fecno- 
logias envolvidas; 

3. psicossociais: os interações dos indivíduos e grupos e o comportamento dos indivíduos 
na organização; 

4. estruturais: o divisão e o coordenação de tarefas e o relacionamento formal entre os 
subsistemas técnicos e psicossociais; 

5, administrativos: o desempenho da organização como um todo e seu relacionamento 
com o ambiente, estabelecimento de metas, planejamento, estrutura e controle. 


Outro modelo é aquele em que Harold J. Leavitt! propõe que a organização consista de 
quatro elementos principais, que interagem uns com os outros e com o ambiente externo: 
1. tarefa: envolve a solução de problemas e a melhoria do desempenho organizacional; 
2. estrutura: referose aos padrões de organização, autoridade, responsabilidade e comu- 
nicações; 
3. informação e controle: abordo técnicas para controle e processamento de informa- 
ção, tais como as técnicas de contabilidade; 
4. pessoas: envolve atitudes e relações interpessoais. 


Analisando o trabalho das organizações, Laurie Mullins” identificou alguns subsistemas 
que garantem que as atividades das organizações sejam desempenhadas como um todo e 
dirigidas para o alcance das metas e dos objetivos: 


» tarefa: as metos e os objetivos da organização; as atividades do trabalho conduzidas 
no processo de transformação; 
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> tecnologia: a maneira pela qual as tarefas da organização são desempenhadas e a 
natureza do desempenho do trabalho; 

b estrutura: os padrões de organização, as linhas de autoridade, relacionamentos for- 
mais e canais de comunicação entre os participantes; 

> pessoas: a natureza dos membros que realizam as séries de atividades, tais como suas 
atitudes, habilidades e atributos, as suas necessidades e expectativas, as relações interpes- 
soais e padrões de comportamento, a organização informal e os estilos de liderança; 

» administração: a coordenação de tarefas, tecnologia, estrutura e pessoas, e as 
políticas e procedimentos para a execução do trabalho; as estratégias corporativas, a 
direção das atividades da organização como um todo e as interações com o ambiente 
externo. 


A Figura 2.3 relaciona os diversos subsistemas, em uma abordagem sociotécnica, 


Ambiente organizacional 


O ambiente de trabalho está mudando muito e depressa, porque o mundo também está 
mudando da mesma forma. 


Fioura 2.3: Subsistemas organizacionais 


E » Conjunto de atividades 


+ Processos de transformação 
+ Subsistemas inter-relacionados. 


Uma abordagem 
sociotécnica 


Ambiente 


Fonte: Adaptado de Laurie Mulins, Monagement and organisational behaviour, 4. ed. Londres: Piiman Publishing, 
1996, p. 86, 
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As organizações, em lugar de administradores e gerentes, vão necessitar mais de 
facilitadores, orientadores/instrutores e mentores. (Um novo termo para substituir o 
de administrador e/ou gerente é coordenador). Entretanto, utilizando-se de administra- 
dores, gerentes, coordenadores ou técnicos, elas terão de realizar atividades de plane- 
jamento, organização (estruturação), direção e controle. E, nos dias que estão por vir, 
as organizações dependerão, e muito, de pessoas eficazes em todos os níveis de funções 
ou de tarefas. Os administradores/gerentes atuais estão procurando desenvolver, cada 
vez mais, suas próprias habilidades de coordenadores, orientadores/instrutores e men- 
tores. 

Muitas forças diferentes fora e dentro da organização influenciam o desempenho admi- 
nistrativo. Essas forças são originadas no ambiente geral, no ambiente das tarefas e no ambiente 
intemo das organizações, conforme mostrado na Figura 2.4. 


Ficura 2,4: Os elementos do ambiente organizacional. 
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O ambiente geral das organizações 


O ambiente geral consiste em todos os fatores externos a uma organização. Esses fatores 
representam restrições dentro das quais todas as organizações — negócios, sindicatos, uni- 
versidades etc. — devem operar. 

O ambiente geral, também chamado macroambiente, pode ser visto como constituído 
de forças indiretas do ambiente externo, as quais podem afetar os administradores porque 
podem influenciar o clima no qual a organização deve atuar. Essas forças são o ambiente 
tecnológico, o ambiente econômico, o ambiente político-legal, o ambiente sociocultural e o ambien- 
te internacional, como mostra a Figura 2.5. 

Os elementos do ambiente geral são discutidos a seguir: 


» Tecnológicos: as forças tecnológicas são desenvolvimentos no ambiente externo que 
podem causar impacto na organização de dois modos. Os desenvolvimentos tecnológi- 
cos podem influenciar o uso do conhecimento e das técnicas da organização na produ- 
ção de produtos e serviços e na realização de outros trabalhos da organização, além 


Fioura 2.5: Os elementos do ambiente geral das organizações. 
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de também afetar as caracterí: 


as desses produtos e serviços. As forças tecnológicas 
requerem que a administração se mantenha à frente dos mais recentes desenvolvi 


mentos e, quando possível, incorpore os avanços para manter a competitividade do 
organização. 

Por causa das constantes mudanças na tecnologia, os desafios da administração e da 
organização tornam-se mais difíceis de ser enfrentados. Grandes organizações, com re- 
cursos substanciais, desenvolvem suas próprias tecnologias para a produção de produtos 


e serviços. 
» Econômicos: 


s forças econômicas são mudanças de estado refletidas na situação eco- 


nômica, tais como taxas de inflação, taxas de desemprego, crescimento do produto inter- 
no, taxas de juros etc. 

Mudanças na economia causam tanto oportunidades como problemas aos administrado. 
res. Quando a economia está em crescimento, muitos organizações aproveitam a demon- 
da crescente de “saídas” e os recursos são mais facilmente disponíveis para expansões or- 
ganizacionais. Entretanto, quando a economia se retrai (como em recessões), a demanda 
despenca, o desemprego cresce e os lucros encolhem. 

As organizações devem continuamente monitorar as mudanças dos indicadores-mestres 


da economia, de modo a minimizar fraquezas e capitalizar oportunidades. 

» Políticos/legais: inúmeras leis e autoridades caracterizam os forças políticas, legais 
e regulatórias no ambiente externo, que exercem indireta, mas forte, influência sobre a 
organização. A legislação dos governos federal e estadual afeta os salários e as taxas 
que as organizações pagam, os direitos dos empregados e as responsabilidades da or- 
ganização por danos causados aos clientes pelos seus produtos. 
As forças políticas, legais e regulatórias podem agir como restritoras e como forças de opor- 
tunidades: as leis antipoluição são vistas como restritoras por algumas empresas, mas, por 
outro lado, estimulam o crescimento da indústria de controle da poluição. As leis também 
provocaram um aumento nos níveis da qualidade dos produtos e serviços para o mercado, 
no mundo todo, e também aumentaram a eficiência e a competitividade das organizações. 

» Socioculturais: forças culturais e sociais são mudanças no sistema cultural e social que 
afetam as ações de uma organização e a demanda por seus produtos ou serviços. Cada 
nação tem um sistema cultural e social que compreende certas crenças e valores. 
As organizações deveriam monitorar as forças culturais e sociais porque são extremamen- 
te importantes para seu desempenho. Os administradores devem adotar princípios que 
relacionem as organizações às ações definidas pela sociedade de acordo com a boa 
cidadania 
Atualmente, está em evidência um interesse muito forte na preservação do ambiente, em 
virtude de uma conscientização pela melhor qualidade de vida das pessoas. As empresas 
devem prestar atenção permanentemente a esse aspecto. 

» Internacionais: são forças indiretas que se aplicam quando a organização se apóia em 
um fornecedor estrangeiro de recursos ou concorre com competidores internacionais. 
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A importância das forças internacionais cresce consideravelmente quando uma organi- 
zação decide internacionalizar e expandir seus produtos ou serviços em um mercado 
externo. Com a competição e as oportunidades de fora, além da dependência de recur- 
sos estrangeiros, as forças internacionais vão crescer de importância e de volume nas 
próximas décadas. 


O ambiente das tarefas 


retamente cada organiz: 


O ambiente das tarefas (ou ambiente específico) é constituído pelos seguintes elemen- 


s: clientes, competidores, fon 


edores, reguladores e parceiros estratégicos, que envolvem di- 


ção. 


Assim, a diferença entre o ambiente geral e o ambiente das tarefas 


é que o primeiro é o 


limite onde todas as organizações atuam, e o segundo é aquele mais imediato, no qual uma 


organização específica deve operar. 


Entretanto, os limites entre o ambiente geral e o das tarefas de uma organiz 


podem ser vistos de modo estático. 


A Figura 2.6 relaciona os elementos do ambiente das tarefas, que serão descritos a seguir. 


»b Clientes: pessoas que compram produtos ou serviços de uma organização, os quais 

diferem fortemente em diversas caracteristicas, como educação, idade, renda e estilo 
de vida. 
De todas as forças diretas, os clientes são talvez as mais vitais para as organizações, 
porque deles depende o presente e o futuro delas. As organizações tipicamente res- 
pondem às forças dos clientes por meio da pesquisa de clientes, que objetiva o estabe- 
lecimento dos consumidores presentes e potenciais, A falha em detectar mudanças nas 
preferências dos consumidores pode ser bastante custosa para os resultados organiza- 
cionais. 

+ Competidores: são as organizações concorrentes, com as quais a organização com- 
pete por clientes e consumidores e por recursos necessários [ais como pessoas, matérias- 
primas e outros). Existem dois tipos de competidores: intratipos (ou diretos) e intertipos 
(ou indiretos). 

Os competidores diretos são organizações que produzem produtos ou serviços similares. 
Já os competidores indiretos são organizações distintas que podem alterar o interesse do 
consumidor, desviando suas intenções de compra. 

A dinâmica das mudanças e contramudanças feitas pelos competidores intertipos pode 
ocorrer por diversas razões que são difíceis de predizer. A competição é sempre muito 
intensa e é por isso que as organizações se esforçam em estabelecer e proteger os van- 
tagens competitivas, particularmente aquelas que representam “poder” nos negócios; em 
algumas indústrias, o poder competitivo tem sido perdido pela competição estrangeira, 
que tem mais sucesso em satisfazer as demandas dos clientes. 


0|s * Teorias da administração 


Ficura 2.6: Os elementos do ambiente dos torefos dos organizações. 


» Fornecedores: são organizações que provêem recursos financeiros, energia, equi- 
pamentos, serviços e materiais para a produção de produtos ou serviços de êxito no 
mercado. Esses recursos são as saídas e as entradas dos compradores e podem afetar 
significativamente a qualidade, o custo e o prazo de entrega de qualquer produto ou 
serviço. 

Uma organização compradora é vulnerável a diversos problemas potenciais de forneci- 
mento, tais como baixa qualidade de materiais, crise financeira do fornecedor, greve no 
fornecedor [que impede a produção e a entrego ao comprador) e outros, relacionados 
aos locais de produção, pela cultura e condições sociais desses locais. 

Apesar de diferente do que se fez até agora, algumas companhias industriais estão op- 
tando pelo simples fornecimento, isto é, por um único fornecedor de determinado produto 
ou componente, o que permite melhores condições de negociação, mas exige uma dose 
muito maior de confiança reciproca entre comprador e fornecedor. 

» Reguladores: elementos do ambiente das tarefas que têm o poder de controlar, legislar 
ou influenciar as políticas e práticas das organizações. Existem dois tipos importantes de 
reguladores: 
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» agências reguladoras: órgãos governamentais criados para proteger o público de 
certas práticas de negócios, ou para proteger as organizações umas das outras; 
» grupos de interesse: uniões dos próprios membros, na tentativa de influenciar organi- 
zações, com o sentido de proteger seu negócio. 
» Parceiros estratégicos: duas [ou mais) organizações que trabalham juntos (fombém cho- 
madas aliados estratégicos) sob a forma de jointventures ou outras parcerias, para facilitar a 
venda, a distribuição, a divulgação dos produtos e serviços das organizações da parceria. 


Forças competitivas no ambiente das tarefas 


Os administradores devem constantemente avaliar o ambiente das tarefas de modo a de- 
terminar características e pesar decisões. O ambiente das tarefas tem um papel importante 
na condução do planejamento da estrutura organizacional, do gerenciamento dos recur- 
sos humanos e nas decisões de controle. A Figura 2.7 mostra um modo descomplicado de 
diagnosticar e classificar o ambiente das tarefas. O esquema baseia-se em duas dimensõe: 
omganizações simples/complexas e ambiente estável mutante * 

As organizações, em qualquer atividade, são diretamente afetadas por forças competiti- 
vas, que se inter-relacionam conforme mostrado na Figura 2.8, que é auto-explicativa. Os 
administradores devem diagnosticar e monitorar cada uma dessas forças competitivas. 


Ficura 2.7: Tipos básicos de tarefas em função dos fatores e condições no ambiente. 


1. Numerosos 
2. Não similares uns aos outros 2. Não similores uns aos outros 
3, Basicamente os mesmos oo 3, Continuomente mutantes 
logo do tempo 
Ex.: empresas de produtos de 
alimentação básica Ex.: empresas de computadores. 


1. Poucos 1. Poucos 
2. Muito similares uns aos outros 2. Um pouco similares uns aos 
3. Basicamente os mesmos oo outros 

longo do tempo 3. Continuomente mutantes 


Ex: distribuidores de refrigerantes Ex.: mercado de comida rápida 
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Ficura 2.8: Forços competitivas no ambiente das torefos 


Pontos fracos dos Pontos fracos 
Mto detento | event || "nom? | | daegto 
substitutos concorrentes 
Disputa entre as empresas. 
existentes na atividode 


Fonte: Adaptado de Don Helkiegel et al, Management, 8. ed. Cincinnati: South Western, 1999, p. 94. 


O ambiente interno: a organização 


Conforme mostrado na Figura 2.9, as organizações têm seu ambiente interno, que con- 
siste nos proprietários, empregados, administradores e ambiente físico de trabalho, além 
da cultura organizacional, que será apresentada de modo detalhado no Capítulo 16, sobre 
desenvolvimento organizacional. 

Os elementos do ambiente interno da organização são explicados a seguir: 


" » Proprietários: pessoas com direitos legais de propriedade daquele negócio, Pode ser 
um único indivíduo que estabelece e desenvolve um pequeno negócio, parceiros que 
juntos estabelecem e dirigem, ou não, um negócio, investidores individuais que compram 
ações de uma organização, ou outras organizações. 

» Empregados: recursos de pessoas, do ambiente externo, a partir dos quais uma orgoni- 
zação desenvolve a sua atividade. As pessoas são, talvez, o recurso interno mais valioso 
de uma organização, porque elas são sua energia vital. As pessoas provêem conheci- 
mento, habilidades e dirigem aquilo que cria, mantém e desenvolve as organizações, Os 
recursos humanos são a força de trabalho mais culturalmente diferente, o que representa 
um grande desafio para os administradores, por fatores tais como raça/etnia, gênero, 
idade, cultura dos empregados e outros. 

| » Administradores: corpo governante eleito pelos acionistas da organização, ou esco- 

lhido pelo proprietário, encarregado do administração geral da empresa (ou empresas), 
para garantir o desempenho das funções administrativas e os resultados estabelecidos. 

» Ambiente físico: são as instoloções das organizações e o trabalho que as pessoas exe- 
cutam. O ambiente físico pode ter as mais diversas configurações, e as instalações podem 
estar em um único plano ou em diversos andares, em um único local ou em vários locais 
diferentes, próximos ou distantes. Existem vantagens e desvantagens nesses aspectos rela- 
cionados ao ambiente físico. 
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Figura 2.9: O ambiente interno das organizações. 


O ambiente global das organizações 


As organizações modernas são moldadas por componentes de seu ambiente. Nenhuma 
organização pode ignorar o ambiente em que se situa, que contém oportunidades e ameaças. 

As oportunidades existem na forma de mercados, recursos e outras condições externas 
que a organização pode explorar para crescer e prosperar. As ameaças, por outro lado, são 
forças no ambiente que podem restringir a organização, prejudicando seu crescimento ou 
sua eficácia, ou mesmo ameaçando sua sobrevivência. Ameaças podem surgir de novos 
competidores, que desafiam o nicho ou a posição de mercado, de condições legais ou políti- 
cas, de mudanças demográficas globais. 

Nem todas as organizações são afetadas igualmente pelos mesmos fatores, que, todavia, 
não são estáticos ou constantes. Existem a complexidade e a turbulência ou mudança do am- 
biente, que são elementos de ação positiva ou negativa na administração organizacional. 

A complexidade ambiental refere-se ao número e à relatividade dos elementos ambien- 
tais que afetam a organização. Complexidade significa que a organização deve obter mais 
informações sobre seu ambiente, de modo a ser administrada com sucesso. 
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A mudança nas condições do ambiente provoca mudanças na organização. Essas mu- 
danças criam turbulência, o que significa que os administradores devem estar atentos ao 
ambiente e, mais uma vez, obter informações para uma maior qualidade nas tomadas de 
decisão. Nas condições de “ambiente calmo”, isto é, caracterizado por pequenas mudanças, 
as organizações podem utilizar métodos ou planos já estabelecidos, aceitáveis, se trouxeram 
antes bons resultados. 

Para enfrentar as complexidades e mudanças do ambiente, uma organização deve definir 
sua estrutura. 


a organizacional é definida como um sistema 
suporte de relacionamentos consistentes entre os 


várias posições dentro de uma organização. 


O elemento estrutural básico é a posição (ou função) exercida pelo indivíduo na organi- 
zação. Cada posição é constituída de diversos papéis ou expectativas que outros têm sobre 
comportamento apropriado do responsável pela posição. Essas expectativas sobre o com- 
portamento do ocupante da posição podem ser comunicadas informalmente, por meio de 
educação, treinamento e por interações do dia-a-dia no trabalho, ou podem ser comunicadas 
formalmente, por descrições e determinações de responsabilidades e descrições de funções. 

As expectativas não são estabelecidas somente em relação ao comportamento adequado 
do ocupante da posição, mas também quanto aos processos de decisão que controlam ou li- 
mitam a atuação e a discrição de cada ocupante da posição. Cada posição está caracterizada 
por relativa quantidade de autoridade e autonomia no desempenho das atividades. 

A organização como um todo é comumente caracterizada pelo grau no qual a autoridade 
para a tomada de decisão é dispersa. Quando a autoridade da tomada de decisão é concen- 
trada nos níveis mais altos, a organização é considerada centralizada. Entretanto, quando a 
autoridade para tomada de decisão é permitida aos mais baixos níveis hierárquicos, combi- 
árias informações para a tomada de decisão, a organização é considerada 
descentralizada. Outros estudos e considerações sobre as organizações serão apresentados 
adiante, em várias partes do texto. 

O ambiente global está diretamente relacionado e exige uma administração global, 
que é o desempenho das atividades administrativas em uma verdadeira base global, isto 
é, que a organização seja global. A administração global incorpora o conceito de um 
mesmo produto vendido em inúmeros países, necessitando de um grau de coordenação 
entre as atividades que não é experimentado em empresas multidomésticas. Empresas 


nada com as nece: 


multidomésticas são organizações que operam além de limites nacionais, mas tratam 
cada país como um mercado separado, desenvolvendo produtos para cada mercado. Tan- 
to as organizações globais como as multidomésticas são corporações multinacionais, isto é, 
formas que têm mais de um país. 
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A reação das organizações ao ambiente 


James D. Thompson? foi uma das principais pessoas a reconhecer a importância dos 
ambientes organizacionais. Thompson sugere que um ambiente organizacional pode ser 
descrito por meio de duas dimensões: o grau de mudança e o grau de homogeneidade desse 
ambiente. 


O grau de mudança é a extensão na qual o ambiente é relativamente estável ou relativa- 
mente dinâmico. O grau de homogeneidade é a extensão na qual o ambiente é relativamen- 
te simples (poucos elementos, pequena segmentação) ou relativamente complexo (muitos 
elementos, grande segmentação). Essas duas dimensões interagem para determinar o nível 


de incenteza enfrentado pela organização. 


é uma força diretiva que inflvencia muitos 
decisões organizacionais pela adição de 
imprevisibilidade e complexidade do ambiente. 


A Figura 2.10 mostra os resultados, em termos de incerteza, no relacionamento e na 
combinação das dimensões grau de mudança e grau de homogeneidade do ambiente. 


Fioura 2.10: O estado de incerteza no ambiente organizacional 


Baixa a moderada incerteza Alta incerteza 
(grande número de elementos | | (grande número de elementos. 
que permanecem os mesmos que estão em continuo 


Baixo incerteza 
(pequeno número de elementos 


Fonte: Adaptado de D. Van Fleet e T. Peterson, Contemporary management, 3. ed. Boston: Houghion Mifin, 
1994, p. 65; e de Baird et al, Management. Nova York: Harper & Row, 1990, p. 187. 
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Dados os muitíssimos problemas e oportunidades nos ambientes organizacionais, as or- 
ganizações devem avaliar sua própria e única situação e então (re)agir de acordo com a 
melhor competência de sua administração. 

A Figura 2.11 mostra os seis modos básicos pelos quais as organizações podem reagir a 
seus ambientes. O tópico responsabilidade social será discutido mais adiante. 


» Informação administrativa: é o meio de resposta oo ambiente que se apóia no en- 
tendimento inicial do ambiente e na monitoração dos sinais de mudança. À organização 
usa diversas técnicas para administrar a informação, tais como pessoas que despendem 
muito de seu tempo em contato com outras de fora da organização e que estão em boas 
posições para entender o que outras organizações estão fazendo. A isso se pode chamar 
de análise do ambiente, ou seja, o processo de monitorar ativamente o ambiente por meio 
de observação, interpretação, leitura etc. Para a utilização da informação administrativa, 
as organizações estabelecem elaborados sistemas de informações. 

» Mudança estratégica: é o modo de reação que envolve alterar as estratégias presen- 
tes, ou nada fazer para atender às mudanças de mercado e ao crescimento organizacio- 
nal. Algumas estratégias consistem de alterações de preços, mudanças de segmentos a 
atingir, mudança do ramo de negócio da organização, centralização em um só negócio 
da organização etc. 

» Fusão, aquisição, aliança: são respostas que consistem em se unir a outros organizo- 
ções do mesmo tipo de atividades ou não. Na fusão, duas ou mais empresas se juntam 


Ficura 2.11: Reações das organizações co seu ambiente. 
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para formar uma nova empresa. Na aquisição, pode ocorrer que a empresa comprada 
deixe de existir e passe a fazer parte da outra companhia; pode ocorrer também que 
a empresa adquirida continue a operar como subsidiária da empresa compradora. Na 
aliança estratégica, a empresa se encarrega de um novo empreendimento com outra 
empresa, por diversas razões, como entrar em novos mercados, expandir a presença nos 
negócios no mercado atual etc. 

» Projeto organizacional: é outra forma de resposta às condições do ombiente que está 
diretamente relacionada ao estado de incerteza e que consiste em ter algumas regras básicas, 
regulamentos, procedimentos e padrões de operação [relacionamentos formais e regras rígi- 
das), ou em ter um projeto com poucas regras e poucos procedimentos e padrões de operação 
relacionamentos informais e regras mais flexíveis), para a administração organizacional. 

| » Influência direta: resposta em que a organização influencia seu ambiente de diversos 
modos, como nos relacionamentos com os fornecedores (parcerias, longos contratos de 
fornecimento), na decisão de produzir os produtos vendidos no mercado etc, Muitas 
dessas ações afetarão os concorrentes. As organizações podem influenciar seus usuários 
por meio de novos usos de seus produtos, desenvolvendo novos clientes, tirando clientes 
dos concorrentes das mais variadas formas, e podem influenciar regulamentações e/ou 
legislação por meio de lobbying e barganhas e também pelos sindicatos. 


Ética e responsabilidade social corporativa 


Algumas pessoas ainda pensam que negócios e seus administradores não podem ser al- 
tamente éticos e ao mesmo tempo lucrativos. Num mundo de crescente competição local é 
global por clientes, estar de acordo com as expectativas da sociedade pode ser benéfico para 
todas as partes a médio e longo prazos. Os consumidores se lembram das organizações ou 
o se aproveitam deles e daquelas que querem tirar vantagens. 

s, desde a alta 


empresas que 
Ética é uma necessidade em todos os níveis da organização de negó 
administração até os empregados operacionais. 
Um dos maiores desafios dos administradores é conduzir as atividades de maneira ética, 


enquanto alcançam altos níveis de desempenho econômico. Nos anos recentes, vem cres- 
cendo a atenção na ética dos negócios devido, em grande parte, à cobertura (por parte da 
média) de diversas ações não éticas. 

A ética reflete costumes e moral estabelecidos e ainda as relações humanas fundamen- 
tais que podem variar ao redor do mundo. 


Ética administrativa 
As demandas éticas que os administradores e outros empregados enfrentam têm cresci- 


do de significância a partir dos últimos anos da década de 1990. Essa preocupação é devida à 
atenção dos acionistas para os efeitos das decisões internas tomadas pelos admi 


istradores. 
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Todas as atividades organizacionais devem ser regidas por princípios éticos, que indicam 
se o tipo de comportamento praticado é aceitável ou não. 


é um conjunto de valores e regras que definem a 
| conduta dos indivíduos como certa ou errado. 


Os valores e regras indicam quando um comportamento é aceitável e quando é inacei- 
tável. Em um sentido mais amplo, a ética inclui: 


b distinção entre foto e crença; 

» aplicação de princípios morais a uma situação. 

Princípios morais são regras gerais de comportamento aceitável que pretendem ser imparciais. 
Eles são de grande importância para a sociedade e não podem ser estabelecidos ou alterados 
pelas decisões ou poderes de indivíduos sozinhos. 

Os princípios morais e os valores que representam são fundamentais para a ética. O 
que é considerado ético depende do nível do sistema no qual as características éticas são 
consideradas. 

O comportamento ético é aquele aceito como certo ou bom, no contexto de um código 
moral de governo. Ao longo dos anos, quatro visões do comportamento ético têm sido 
identificadas: 


» visão utilitarista: considera comportamento ético aquele que entrega os melhores pro- 
dutos para um grande número de pessoas; 

» visão individualista: considero comportamento ético aquele que eleva os autointeres- 
ses, ou seja, o respeito à condição de individuo, no longo prazo; 

» visão de direitos morais: considero comportamento ético aquele que respeita e pro- 
tege os direitos fundamentais das pessoas; 

» visão de justiça: considera comportamento ético aquele que trata as pessoas imparcial. 
mente e de maneira justa de acordo com regras e padrões iguais. 


Os dilemas éticos 


A ética não é prescritiva. Nenhum simples conjunto de regras pode dizer como se com- 
portar de modo moral ou ético em todas as situações. 

Códigos de conduta — quando documentados — são escritos como políticas das empre- 
sas e servem de orientação geral de comportamento; entretanto, as interpretações dessas 
orientações variam de um indivíduo para outro. 


Copítulo 2 + Asorganizações e seu ambiente « DRE) 


Os códigos, na verdade, significam a limitação da liberdade de ação e exigem uma inter- 
pretação, a qual pode provocar situações de dilemas éticos. 


“éticos são siluações que se apresentam quando 
s cursos de ação abertos ao tomador de decisão 
são julgados não éticos. 


Existem situações que forçam alguém a decidir sobre um curso de ação que, mesmo ofe- 
recendo o benefício potencial a uma pessoa ou a uma organização (ou a ambas), pode ser 
considerado não ético. Essas são situações em que as ações devem ser tomadas sob consenso 
elaro do que é certo ou errado. 

As mais frequentes publicações referem-se à honestidade na publicidade e na propagan- 
da e também na comunicação com a alta administração, clientes e agências governamentais 
como um dos principais dilemas administrativos, além dos dilemas que envolvem conflitos 
em aceitar presentes especiais, entretenimentos e comissó 

Os administradores enfrentam, muitas vezes, pressões para que os subordinados se enga- 
como assinaturas de documentos falsos, ampliação dos erros 
dos outros por interesses próprios, negociação com amigos dos donos etc. Essas dificuldades 
nos negócios criam racionalizações para comportamentos não éticos. 

As pessoas agem de modo não ético, por exemplo, pagando propinas, mentindo sobre 
outras, falsificando documentos. Elas tentam justificar tal conduta por meio de quatro ra- 
cionalizações comuns: 


1. convencendo-se de que o comportamento não é realmente ilegal; 

2. convencendo-se de que o comportamento é realmente do melhor interesse de todos; 
3. convencendo-se de que ninguém descobrirá o que está sendo feito; 

4. convencendo-se de que a organização protegerá tal comportamento. 


É bastante conveniente criar um código de ética. Quanto maior o número de funcioná- 
rios com comportamento ético, melhor será o desempenho da organização. 

Organizações importantes divulgam seus códigos de ética, para orientação do pessoal 
interno e da sociedade em geral. 


Fatores que afetam a ética administrativa 


É muito fácil determinar comportamentos éticos ou não éticos em artigos escritos ou 
livros. Na prática, todavia, os administradores são constantemente desafiados a escolher 
cursos de ação éticos, em situações em que as pressões podem ser contraditórias e im- 
portantes. 
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Os fatores que elevam a consciência da ética administrativa ajudam a entender o trata- 
mento da ética nas organizações. Eles estão mostrados na Figura 2.12, e são: 


» O administrador: a ético administrativa é afetada por experiências pessoais e conhe- 

cimentos do administrador. As influências da família, os valores religiosos, os padrões e 
as necessidades pessoais, financeiras e outras vão ajudar a determinar a conduta ética 
em qualquer circunstância. 
Administradores que têm falta de um forte e consistente conjunto ético pessoal deixa- 
rão que suas decisões variem de uma situação para outra, à medida que se esforçam 
em maximizar seu auto-interesse. Administradores com forte estrutura ética, regras 
pessoais ou estratégias éticas para tomadas de decisão serão mais consistentes e 
confiantes, uma vez que as escolhas são feitas segundo um conjunto estável de pa- 
drões éticos. 

» A organização: outro importante elemento de influência na ética administrativa, O su- 
perior imediato pode exercer um efeito importante sobre o comportamento dos emprega- 
dos, pois tudo o que ele requisita e que tem ações recompensados ou punidas certamente 
afetará as decisões e ações dos individuos. 


Fioura 2.12: Fotores que afetam a ética administrativo. 


» Políticas, códigos de conduta 
+ Comportamento dos supervisores 
» Comportamentos dos pares. 


Administrador Ambiente externo 

» Influência da família + Regulamentações governamentais 
» Valores religiosos +» Normos e valores da sociedade 

» Padrões e necessidades pessoais + Clima ético da organização 


Fonte: Adaptado de John Schermerhom Jr, Management, 5. ed. Nova York: John Wiley, 1996. 
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As expectativas e os reforços providos pelos pares e normas de grupos têm, do mes- 
mo modo, impacto similar sobre os empregados. Políticas formais e regras escritas, 
ainda que não garantam resultados, são muito importantes no estabelecimento de um 


clima ético para a organização como um todo; elas sustentam e reforçam a cultura 


organizacional, que pode ter uma forte influência sobre o comportamento ético dos 
participantes. 

» O ambiente externo: os organizações operam em ambientes externos compostos 
de competidores, leis e regulamentações governamentais, normas e valores sociais, 
dentre outras condições. As leis interpretam os valores sociais para definir os com- 
portamentos apropriados das organizações e seus participantes; as regulamentações 
ajudam o governo a monitorar esses comportamentos e mantêlos dentro de padrões 
aceitáveis. 

O nível de competição em uma indústria também estabelece um conjunto de padrões 
de comportamentos para aqueles que desejam prosperar eticamente. Algumas vezes as 
pressões dos competidores contribuem para ampliar os dilemas dos administradores sob 
o aspecto da ética profissional. 

As organizações devem estar atentas à conduta ética; grande parte delas está es- 
tabelecendo códigos de ética, que devem ser seriamente respeitados pelos partici- 
pantes, ou estes estarão fora das atividades organizacionais, sem qualquer espaço 


para dúvida. 


Responsabilidade social corporativa 


A responsabilidade social da organização ou responsabilidade social corporativa é a obri- 
gação que uma organização tem de agir de maneira que sirva tanto aos interesses próprios como 
aos interesses da sociedade. 

As organizações não têm ainda uma postura definida e única sobre a responsabilidade 
social, e essas visões contrastantes resumem-se a dois enfoques principais: 


1. Visão clássica: afirma que o única responsabilidade da administração é conduzir os 
negócios com o máximo lucro; é o chamado modelo do acionista (membro do ambiente 
externo que é diretamente envolvido com a organização e afetado por seus resultados 
operacionais). 

Os argumentos desse ponto de vista contra a responsabilidade social corporativa, de 
acordo com Milton Friedman (1912:2006), um respeitado economista norte-americano, 
são basicamente: 


» lucros reduzidos da atividade; 
PD custos maiores dos negócios; 


» poder social demasiado para os negócios. 
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2. Visão socioeconômica: assegura que qualquer organização deve se interessar pelo 
bem-estar social externo e não somente pelos lucros corporativos. 
Os argumentos desta visão, sustentado por Paul Samuelson (1915-), outro respeitado 
economista norte-americano, são: 
» lucros de longo prazo maiores nos negócios; 
» melhor imagem pública dos negócios; 
» negócios podem evitar mais regulamentações governamentais; 
» organizações têm recursos; 
» organizações têm obrigação ética; 
» negócios devem prover melhores condições para cado um [e para todos). 


Atualmente, existe um pouco de dúvida de que a população como um todo espere que 
negócios e organizações atuem com responsabilidade social genuína. Na verdade, a de- 
manda por necessidades sociais complexas e clima social aponta em direção às crescentes 
expectativas de que as organizações integrem a expansão da responsabilidade social em seus 
valores centrais e atividades diárias. 

Existem muitos domínios de ação nos quais a responsabilidade social pode ser perseguida 
pelas organizações e outros tipos de negócios. Isso inclui interesses pela ecologia e qualidade 
ambiental, bem como o atendimento das necessidades da comunidade, práticas de emprego 
de minorias, relações progressivas de trabalho e assistência aos empregados, e filantropia 
corporativa geral, dentre outros aspectos. 

Para saber como está a organização em termos de responsabilidade social, uma audi- 
toria social deve ser regularmente realizada, de modo a reportar os comprometimentos 
dos recursos da organização e o alcance das ações nessas e em outras áreas de desem- 
penho social. 

As organizações apresentam diferentes graus de comprometimento com as responsabi- 
lidades sociais. Esses graus estão mostrados no contimam de responsabilidade social, que 
vai da estratégia obstrucionista, em um extremo, até a estratégia proativa, no outro, como 
mostrado na Figura 2.13. 

Cada uma das estratégias está descrita nos itens a seguir. 


Figura 2.13: Continuum de comprometimento pora com os responsobilidades sociais, 


[= 
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» Estratégia obstrucionista: é aquelo que evita o responsabilidade social e reflete 
principalmente pri 
sociais 

» Estratégia defensiva: é aquela que procura proteger a organização, fazendo o míni- 
mo legalmente requerido para satisfazer as expectativas sociais. 

» Estratégia acomodativa: é aquela que aceito as responsabilidades sociais e tenta 
satisfazer critérios legais econômicos e éticos prevolecentes, fazendo o mínimo eticamente 
requerido. 

» Estratégia proativa: é aquela que preenche todos os critérios de desempenho social, 
incluindo desempenho discricionário, tendo liderança na iniciativa social. O comporta- 
mento organizacional neste nível previne impactos sociais adversos de atividades econô- 
micas das empresas e, algumas vezes, antecipa a identificação e resposta dos aspectos 


lades econômicas da organização, combatendo as demandas 


sociais emergentes. 


As estratégias do contimam do grau de comprometimento da organização para com as 
responsabilidades sociais apresentam respostas, mostradas na Figura 2.14. 


O governo e a responsa lade social 


Historicamente, o governo vem aumentando sua participação na formatação das orga- 
nizações na sociedade contemporânea; entretanto, o relacionamento entre organizações 


e governo é de dois sentidos, isto é, as organizações também influenciam o governo. 


Ficura 2.14: As estratégias das organizações frente às responsabilidades sociais 


ACOMODAÇÃO 
(oceitação da responsabilidade 
social em resposta a pressões) 


| ] E 


GRAU DE RESPONSABILIDADE SOCIAL 


PROAÇÃO 
finiciativa de estabelecer um 
modelo positivo de atuação) 


DEFESA 
(aceitação da briga) 
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O governo tenta formatar as práticas de responsabilidade por meio tanto de canais di- 
retos como de canais indiretos. A influência direta muito frequentemente é manifestada 
por meio de regulações, enquanto a influência indireta pode assumir um número variado de 
formas, mais notadamente as políticas de tributação. 


diretas são as leis e regras estabelecidas que 

o que as organizações podem ou não fazer. 

Isso pode ser feito por agências especiais que monitoram 
e controlam certos aspectos da atividade do negócio, 


Por sua vez, as regulações indiretas são a influência que o governo exerce sobre a responsa- 
bilidade social da organização, por meio de códigos de tributos ou taxas de incentivos, que são 
variáveis em função da atuação social da organização. (Taxas de incentivo são reduções de 
impostos, tributos etc. que o governo concede a organizações, por determinadas atuações.) 

A Figura 2.15 mostra o relacionamento de dupla influência entre governo e organizações. 

As organizações influenciam o governo de diversas formas, algumas das quais estão des- 
eritas a seguir, 


» Contatos pessoais: são métodos de influência desenvolvidos por executivos de orgo- 
nizações, líderes políticos e outras pessoas, que frequentam os mesmos círculos sociais. 


Fioura 2.15: Como negócios e governos se influenciam reciprocamente. 


O governo influencia os negócios 

por meio de: 

» legislação de proteção ambiental 

» legislação de proteção do consumidor 
» código de tributos 

» legislação de proteção aos empregados 


Os negócios influenciam o governo por meio de: 
» contatos pessoais e redes de trabalho 

» lobbying 

» comitês de ação política 

» favores e outras influências táticos 


Fonte: Adaptado de R. Griffin, Management, 6. ed. Boston: Houghton Miffin, 1999, p. 119. 
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Um executivo de negócios deve ser capaz de estabelecer diretamente contatos políticos, 
independentemente da legislação em vigor. 

» Lobbying: é o uso de pessoas ou grupo de pessoos para formalmente representar uma 
organização ou grupo de organizações perante grupos políticos, a fim de influenciar o 
governo. Os lobbies representam os interesses dos empresas junto oo governo. 

» Comitês de ação política: são organizações especiais criadas paro solicitar verbas 
e distribuílas para candidatos políticos. As contribuições para fundos de campanhas de 
políticos podem trazer benefícios para determinadas organizações. 

» Favores e outras influências constituem táticas para obter apoio. Ainda que favores 
possam ser legais, eles são grandes alvos de crítica. Alguns tipos de favores não são 
considerados honestos e éticos pela sociedade em geral. 


Diversidade da força de trabalho 


Nos últimos anos, alguns aspectos sociais têm tido um efeito muito forte no estudo e na 
aplicação do gerenciamento e do comportamento organizacional. Um desses aspectos é a 


diversidade da força de trabalho. 


é a existência de diferenças em uma ou mais 
importantes, como idade, religião, gênero ou etnia, 
entre pessoas, grupos ou organizações. 


As organizações de hoje estão ficando cada vez mais diversas. Quatro são as razões prin- 
cipais para o crescimento da diversidade: 


» mudanças demográficas na força de trabalho que aproveita talentos mais diversificados; 

» legislação e ações legais que forçam contratações sem discriminação; 

» movimento de globalização que exige aprendizado de tratamento com outros costumes e 
normas sociais; 

» crescente conscientização de que as diferenças podem melhorar a qualidade da força de 
trabalho. 


Um dos grandes desafios na administração do comportamento organizacional é a deter- 
minação daqueles fatos cujos efeitos negam oportunidades e assim são desperdiçado e con- 
traproducentes, pois simplesmente refletem tolerância às diferenças, por parte daqueles que 
conduzem, ao admitir a diversidade como um recurso que adiciona valor organizacional.” 

Um outro desafio é dar apoio ao desenvolvimento individual, de equipes e de competên- 
cias organizacionais — incluindo aprendizagem, atitudes, habilidades e métodos de inter- 
venção — para valorizar e incluir a diversidade como fonte de criatividade e força. 
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Os autores Don Hellriegel, John Slocum Jz e Richard Woodman classificam as diversidades em 
duas categorias: diversidades primárias e diversidades secundárias, como mostrado na Figura 2.16. 
Cada um dos elementos das categorias de diversidades deve ser tratado de modo profundo 
e específico, nos campos adequados da administração e dos recursos humanos. 

O consultor R. Roosevelt Thomas! inclui alguns pontos importantes na valorização da 
diversidade, São eles: 


» promover a consciência e a aceitação das diferenças individuais; 

» auxiliar os participantes a compreenderem seus próprios sentimentos e atitudes a respeito 
das pessoas que são diferentes; 

» explorar como as diferenças podem ser transformadas em pontos positivos no ambiente 
de trabalho; 

P estreitar as relações de trabalho entre pessoas que são diferentes umas das outras; 

» a ética e o novo local de trabalho. 


Tamanho e ciclo de vida das organizações 


As organizações são entidades de natureza dinâmica e não estáticas ou estagnadas. Elas 
crescem, encolhem e mudam ao longo do tempo. A perspectiva de cíclo de vida sobre a 
mudança organizacional significa que as organizações mudam segiencialmente ao longo do 
tempo, como função do seu crescimento em tamanho, condições de mudança e maturidade. 


Ficura 2.16: Categorias de diversidades da força de trabalho. 


» Habilidades físicas e 
qualidades 

» Orientação sexual e Estado patemo 

afetiva Estilo de comportamento 

Outros 


Fonte; Adaptado de D. Hellriegel, J. Slocum e R. Woodman, Organizational behavior, 9. ed, Cincinnati: South- 
Western, 2001, p. 12. 
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Tamanho das organizações 


Talvez um dos aspectos mais evidentes que os observadores casuais reconhecem seja 


o tamanho da organização. E 


sa atenção ao tamanho organizacional é acompanhada pelo 


número de publicações de negócios que listam as maiores empresas, e de mais rápido cres. 
cimento, nas diferentes categorias. O tamanho das empresas não é a única coisa em que o 


público está interessado ou com o que está preocupado. 


Com o crescimento de tamanho, vem a complexidade 


vis, conforme uma organiza 


ais difíceis de administrar. Um desafio 


ção cresce, suas operações e estrutura se tornam 


gerencial, então, é a tarefa de balancear as vantagens do t 


anho com as ocorrências da 


complexidad 


As organizações crescem por diversas razões. Algumas delas são: 


» Metas organizacionais: o crescimento é umo meto de quase todas as empresas, 
porque podem produzir mais e gerar mais lucros. O crescimento permite à organização 
prover uma mais completa linha de produtos ou serviços. 

» Progresso dos executivos: o crescimento é necessário para atrair e manter admi 


nistradores de qualidade, porque organizações crescentes são lugares excitantes para 


se trabalhar, por causa dos desafios e das oportunidades de progresso com a expansão 
organizacional. 

» Saúde econômica: muitos executivos têm descoberto que os empresas devem crescer 
para permanecerem saudáveis economicamente. Parar de crescer é sufocar; ser estável 
ou relaxar significa que clientes podem não ter suas demandas completamente atendidas 
ou que os concorrentes vão atender às necessidades dos consumidores e aumentar sua 


participação no mercado à custa de sua empresa 


organizações sentem-se compelidas a crescer, mas quanto e até quando são questões 


complexas. O ponto a considerar é a competitividade no ambiente globalizado. 


Grandes organizações diferem das pequenas nos aspectos indicados na E 


Ficura 2.17: Diferenças entre organizações grandes e pequenos 


a! Grandes re | Pequenas , 
» Economia de escala » Responsabilidade e 
» Alcance global flexibilidade 
» Hierarquia vertical » Alcance regional 
» Mecanísticas e complexos | | > Estrutura plana 
» Mercado estável + Orgônicas e simples 
» Homens de organização » Pesquisa de nichos 


| » Empreendedores 
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O tamanho das organizações também está relacionado à estrutura ou ao projeto organi- 
zacional. 

Uma organização, quando se desenvolve e cresce, pode ou não se tornar mais buro- 
cratizada. Muitos estudos indicam que grandes organizações são diferentes das pequenas 
em diversas dimensões da estrutura burocrática, incluindo formalização, centralização e 
complexidade. 

A formalização refere-se a regras, procedimentos e documentos escritos, tais como ma- 
nuais de políticas e descrições de cargos. A centralização refere-se ao nível de hierarquia 
com autoridade para tomar decisões, que tendem a permanecer no topo da administração. 
A complexidade refere-se tanto ao número de níveis na hierarquia (complexidade vertical) 
como ao número de departamentos ou cargos (complexidade horizontal). 

Grandes organizações mostram um padrão definido de grandes complexidades. Existe 
uma relação direta entre tamanho e complexidade organizacional. 


Estágios do ciclo de vida 


Um modo útil de pensar sobre o crescimento e a mudança organizacionais é propiciado 
pelo conceito de ciclo de vida", o qual sugere que as organizações nascem, crescem (tornan- 
do-se velhas, às vezes) e eventualmente morrem. 

Estrutura e sistemas administrativos seguem um padrão justamente previsível por meio 
de estágios no ciclo de vida. 


Estágios são sequências de uma atividode 
que seguem uma progressão natural. 


Recentes trabalhos sobre ciclos de vida organizacionais propõem que quatro estágios 
principais caracterizam o desenvolvimento organizacional. Esses estágios estão ilustrados na 
Figura 2.18 e relacionados com os problemas de transição de cada um.” 

O crescimento organizacional não é fácil. A cada momento uma organização entra em 
um novo estágio, com um novo conjunto de regras referente a funcionamento interno e a 
como se relacionar com o ambiente externo. 

Cada um dos estágios da Figura 2.18 está definido a seguir. 


1. Estágio de empreendimento: no início da vida de uma organização, a ênfase é 
na criação de produto e na sobrevivência no mercado de negócios. Os fundadores são 
empreendedores e devotam todas as energias para as atividades técnicas de produção e 
mercadologia. A organização é informal e não burocrática. 
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Ficura 2.18: Os estógios do ciclo de vida das organizações. 


» Crise: necessidade de liderança. Logo que as organizações começam a crescer, o 
maior número de empregados causa problemas. Os donos criativos e orientados tec- 
nicamente são confrontados com aspectos administrativos, mas preferem concentrar 
suas energias na fabricação e na venda do produto ou na invenção de novos produtos 
ou serviços. Aqui deve ser ajustada a estrutura da organização para acomodar o 
crescimento e a forte administração necessária na fase. 

2. Estágio de coletividade: se o crise de liderança é resolvida, uma forte liderança é 
obtida, e a organização começa a desenvolver metas claras e direção. Departamentos 
são estabelecidos junto com uma hierarquia de autoridade, designações de cargos e um 
começo de divisão do trabalho. 

» Crise: necessidade de delegação. Com uma nova administração de sucesso, os em- 
pregados de mais baixo nível se encontram gradualmente restritos pela forte liderança 
do topo para as bases. Os administradores de primeiro nível começam a adquirir con- 
fiança em suas áreas funcionais e se tornam mais discretos, Uma crise de autonomia 
ocorre quando os altos administradores precisam abrir mão [e não querem) de sua 
forte liderança e visão da organização. 

. Estágio de formalização: estágio que envolve a implementação e o uso de regras, pro- 
cedimentos e sistemas de controle. A comunicação é menos frequente e mais formal. São 
adicionadas à organização funções e pessoas mais especi 
se torna preocupada com aspectos tais como planejamento e estratégia organizacionais. 


lizodas; a alta administração 
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» Crise: muita burocratização. Neste ponto do desenvolvimento da organização, a proli- 
feração de sistemas e programas pode começar a sufocar os administradores de nível 
médio. A administração média parece se ressentir da intrusão de pessoal de staff. A 
organização parece burocratizado. 

4. Estágio de elaboração: o solução da crise de burocratização é um novo sentido de colo- 
boração e trabalho de equipe. Por toda a organização, administradores desenvolvem habilido- 
des para enfrentar problemas e trabalhar juntos. A burocracia pode ter alcançado seu limite; o 
controle social e a autodisciplina reduzem a necessidade de controles formais adicionais. Os 
administradores aprendem a trabalhar deniro da burocracia sem aumentlo, a fim de simplii- 
car sistemas formais ou substituílos por força-tarefa e equipes administrativas. 

» Crise: necessidade de revitalização. Depois que a organização alcança maturidade, 
ela pode entrar em períodos de declínio temporário. Uma necessidade por renovação 
ocorria a cada dez ou vinte anos; atualmente ocorre a cada dois ou quatro anos. 
A organização muda para alinhamento com o ambiente ou talvez se torna lenta e 
superburocratizado, devendo caminhar para estógios de dinamização e inovação. 
Geralmente a alta gerência é substituída durante esse período. 


As características das organizações são diferentes em cada um dos estágios, como mos- 
trado a seguir. 


» Estágio de empreendimento: o organização é pequeno, não burocratizado, e de 
um “homem show”. O alto administrador provê a estrutura e o sistema de controle. 

» Estágio de coletividade: o organização é jovem, o crescimento é rápido e os empre- 
gados estão ativos e comprometidos com a missão da organização; a estrutura é ainda 
bastante informal. 

» Estágio de formalização: a organização está entrando na meisridade e os caracteris- 
ficas burocráticas aparecem; a organização acrescenta grupos de suporte administrativo 
(staff, formaliza procedimentos e estabelece uma clara hierarquia e divisão do trabalho. 

» Estágio de elaboração: o organização maduro é grande e burocrática, com extensos 
sistemas de controle, regras e procedimentos. Os administradores tentam desenvolver 
uma orientação de equipe dentro da burocracia, para prevenir a burocratização, e a 
alta direção está preocupada com o estabelecimento de uma “organização completa”. 
A inovação é institucionalizada por meio de um setor de pesquisa e desenvolvimento; a 
administração pode atacar a burocracia e dinamizála. 


É muito importante observar que 84 por cento dos negócios que passam de seu primeiro 
ano de vida falham dentro de cinco anos, porque não conseguem fazer a transição do estágio 
de empreendimento, e a transição se torna mais difícil à medida que as organizações progri- 
dem para estágios futuros dos ciclos de vida.” 

As organizações que não resolvem com sucesso os problemas associados com essas tran- 
sições ficam restritas em seu crescimento e podem mesmo desaparecer. 
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Questões para revisão 
1. Conceitue uma organização. 
2. Conceitue sistema aberto e cite quatro ca- 


3. Classifique os ambientes em que as organi- 
zações operam. 

4. Especifique os elementos do ambiente das 
tarefas, 

5. Cite os elementos principais do ambiente 
interno das organizações. 
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>» Estudo de caso 


O Grupo Pão de Açúcar 


Fundação do Museu de Arte Modena (MAM) em São Paulo; aprovação da Decla- 
ração Universal dos Direitos dos Homens pela ONU; lançamento do LP de vinil, com 33 
rotações; criação do Estado de Israel. O que esses acontecimentos têm em comum com o 

Grupo Pão de Açúcar? 


Todos esses acontecimentos que marcaram a vida moderna aconteceram em 1948, 
ano em que era inaugurada a Doceira Pão de Açúcar, em São Paulo, primeira loja de 
um negócio que se transformaria em um verdadeiro império e um ícone do segmento 
varejista de alimentos no Brasil: o Grupo Pão de Açúcar. 

O grupo detém um market share perto de 15 por cento, o que é bastante expres- 
sivo, considerando-se o tamanho do mercado brasileiro. Tem cerca de 550 lojas dis- 
tribuídas por 14 Estados brasileiros, de norte a sul do país, e conta com mais de 60 mil 
colaboradores. Sua área de vendas, em metros quadrados, está na ordem de milhão. 
Para dar suporte às suas operações, o grupo tem uma infra-estrutura logística sofisti- 
cada, com centrais de distribuição em vários Estados brasileiros. 

O grupo traz como característica seu posicionamento e a segmentação de sua mar- 
ca, mantendo um equilíbrio de participação entre supermercados e hipermercados e, 
recentemente, atuando também no varejo de conveniências. Sua estratégia é alcançar 
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ganhos de eficiência, operando com despesas menores e maior competitividade. Com. 
a abertura de seu capital, em 1995, negocia ações na Bolsa de Valores de São Paulo e, 
desde 1997, na Bolsa de Nova York. Em 2006, passou a integrar o Ibovespa, indicador 
do desempenho médio das cotações do mercado brasileiro de ações, além de manter 
atuação considerada diferenciada em termos de governança corporativa. 

A trajetória para alcançar esse cenário impressionante não foi uma linha reta as- 
cendente. A pequena doceira multiplicou-se em várias outras, abriram-se os primei- 
ros supermercados, foram incorporadas novas marcas, desenvolveram-se diferentes 
conceitos de lojas dentro do grupo. Foi o primeiro supermercado a abrir loja dentro 
de um shopping center, o primeiro a criar marcas próprias, distribuir revistas aos cli- 
entes, abrir lojas que operavam em sistema 24 horas e um supermercado exclusivo 
para crianças e criar a figura do ombudsman. Firmou-se como uma empresa inovadora 
no mercado, ganhando prêmios por sua atuação. 

O grupo se expandiu no Brasil e no exterior. Seus negócios iam desde supermer- 
cados e hipermercados até grandes lojas de departamentos, turismo, restaurantes, 
agropecuária, reflorestamento, pesca, avicultura, veículos e comércio exterior; lojas e 
mais lojas foram sendo abertas até que, em 1986, começou um processo de redução 
de lojas, o que culminou com o início de uma reestruturação do grupo em 1989. 

Em 1991, o grupo fez um reposicionamento mercadológico, o que o levou a fechar 
lojas improdutivas, reduzir o número de funcionários e vender diversos negócios que 
não eram do ramo do comércio varejista de alimentos. O grupo chegou a 1992 com 
uma redução de mais de 40 por cento em relação ao ano de 1985, quando havia 
atingido seu ponto máximo. 

A reestruturação do grupo foi finalizada em 1995, quando o Pão de Açúcar abriu 
seu capital lançando ações em bolsa. Desde então, vem alcançando resultados posi- 
tivos. Hoje são encontradas lojas do supermercado Pão de Açúcar espalhadas por 
vários pontos dentro de um mesmo bairro, facilitando o acesso dos clientes. Essas 
lojas têm produtos básicos e itens diferenciados, de acordo com o perfil da população 
de seu entorno. Esse conceito de atender o cliente é tão forte que, em 2002, ao iniciar 
a reforma da primeira loja do Pão de Açúcar, o supermercado colocou à disposição 
dos clientes uma perua (van) para poder transportá-los para outra loja do grupo, di- 
minuindo, assim, seu desconforto. 

Além disso, o Grupo Pão de Açúcar mantém supermercados com as marcas Com- 
pre Bem e Sendas, cada um deles com público próprio e diferente do cliente do Pão 
de Açúcar. Sua marca Extra é reconhecida quando o assunto é hipermercado, pois 
oferece produtos variados e com facilidades de financiamento, o que atrai públicos de 
diversos níveis de renda. Pode-se dizer que o Grupo Pão de Açúcar leva a sério sua 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


b Identificar os elementos e os fundamentos administrativos de diversas civilizações e povos da 
Antigiúidade. 


» Reconhecer os princípios estabelecidos pelos povos antigos que ainda regem as teorias 


administrativas atuais 
b Estabelecer as contribuições das instituições militares às teorias administrativas. 
b Caracterizar os elementos da Igreja Católica que influenciaram os pensamentos administrativos 
modernos 


b Identificar os fundamentos administrativos utilizados na Idade Média. 


» Compreender a origem das mudanças administrativas causadas pela Revolu 


b Entender o pensamento administrativo de alguns estudiosos pioneiros. 
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Introdução 


Ainda que bastante nebulosa, a administração é uma atividade encontrada em empreen- 
dimentos de qualquer espécie, de todos os povos, de todos os tempos. Na verdade, todos 
os grandes líderes que a História registra foram administradores — administrando países, 
coordenando explorações, dirigindo guerras, gerindo os esforços de outros homens. 

Desde 1900, a administração tem evoluído à categoria de atividade central de nossa era, 
é a economia é uma força poderosa e inovadora de que as sociedades dependem para seu 
desenvolvimento. A administração é, ao mesmo tempo, fator determinante do processo 
econômico (com todos os fatos consegientes) e modeladora das sociedades e do modo 
como são conduzidas as pessoas e as instituições. 

Embora se possa reconhecer a importância da administração para o bem-estar e desen- 
volvimento dos povos, é muito difícil reconstituir sua história. Os registros sobre os mais 
antigos empreendimentos do homem são vagos e remotos, quando existem. 


A administração das civilizações antigas 

As origens de alguns conceitos e práticas modernas de administração podem ser atribuí- 
das a civilizações muito antigas. Salomão, um governante bíblico, coordenou a elaboração 
de acordos de comércio, administrou programas de constituição e modelou tratados de paz 
no século X a.€. Entretanto, antes disso já havia a necessidade de alguma forma ou sistema 
para governar o povo. 

Muitos governantes antigos usaram seus fiéis servidores para executar seus desejos so- 
beranos, conferindo a esses servidores a devida autoridade para atuar em nome do “chefe”. 
De modo coletivo, os fiéis servidores se converteram, então, no conselho ou junta consultiva 
dos chefes. 

À medida que o poder e a reputação desses conselheiros aumentavam, alguns deles se 
tomavam líderes terrenos e espirituais do povo. Para administrar, desenvolveram regras e 
tabus de conduta, utilizando o temor ao sobrenatural e o medo do ridículo mundano para 
garantir a adesão e a obediência às suas regras. Esse é o ponto de enfoque do estudo das 
civilizações antigas, que serão abordadas a seguir. 


A Suméria 


Alguns dos mais antigos documentos escritos no mundo foram encontrados na civiliza- 
ção suméria, de 5 mil anos atrás, e constituem provas das práticas de controle administrati- 
vo!. Os sacerdotes dos templos sumérios, por meio do imenso sistema tributário, coletavam 
e administravam grandes somas de bens e valores, incluindo rebanhos, propriedades rurais e 
rendas. Esses sacerdotes eram solicitados a prestar contas de sua gestão ao sumo sacerdote, 
o que era uma prática de fiscalização administrativa. 
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Essa prestação de contas não podia se apoiar na memória a respeito dos tributos pagos, 
das transações realizadas e concluídas etc.; também não se podia confiar nos recursos gros- 
seiros utilizados para indicar que os tributos e as dívidas haviam sido pagos. 

As organizações ou empresas religiosas eram consideradas imortais, mas se utilizavam 
de meios do homem mortal para sua administração, o que exigiu o desenvolvimento de um 
sistema de escrita para registrar e explicar as transações realizadas pelos muitos sacerdotes, 
dos bens e das propriedades da corporação religiosa. 

Os documentos sumérios são descrições de seus inventários; o primeiro uso da escrita foi 
feito para fins de controle administrativo, e não para fins litúrgicos. 

O desenvolvimento sumério foi seguido de perto pela ascensão do Egito, com suas estru- 
turas arquitetônicas, seus escritos e seu governo, no que se refere à evolução administrativa. 


O Egito 

A construção da pirâmide de Quéops envolveu o trabalho de mais de cem mil homens, 
durante vinte anos, e foram utilizados mais de 2.300.000 blocos, cada um com peso médio 
de 2,5 toneladas. Atualmente, isso equivale à administração e direção dos esforços de uma 
cidade-empresa de cem mil habitantes, em um período de vinte anos. 

Considerando o planejamento, a organização e o controle necessários a esse empreendi- 
mento, fica visível que os conceitos de administração utilizados modernamente não foram 
originados no século XX, pois, entre 2000 e 3000 a.C. já havia necessidade de serem resol- 
vidos problemas de transporte, alojamento e administração. 

O planejamento administrativo, que determinava de onde as pedras deveriam ser reti- 
radas, quando, quantas de cada vez, de que volume e como seriam transportadas, é uma 
prática que atualmente seria denominada planejamento de longo prazo. 

Mediante o emprego de massas de mão-de-obra organizada, os egípcios realizaram 
tarefas estarrecedoras, apesar de não economizarem mão-de-obra (não havia necessi- 
dade desse tipo de economia); o mérito foi a capacidade de realizar o trabalho com os 
recursos disponíveis, e as grandes obras egípcias indicam o grau de eficácia e sofisticação 
administrativas. 

Além da arquitetura, muitos exemplos de pensamento admini 
na literatura egípcia. Um livro de instrução, de Ptah-hotep, que orienta seu filho sobre o 
comportamento de liderança, foi editado em 2000 a.C. e, em 1500 a.C. ainda era utilizado 
nas escolas. Um de seus trechos rezava: 


rativo são encontrados 


Se és um líder comandando os negócios da multidão, busca para ti próprio todos os efeitos 
benéficos, até que o empreendimento fique livre de erros. A verdade é grande, e sua eficácia 
é duradoura. A malfeitoria nunca levou um empreendimento a bom porto. 


Os administradores egípcios também reconheceram o valor do planejamento e o uso de 
conselheiros, conforme indicado pelo texto seguinte de um manuscrito, contendo instrução 
de um pai a seu filho: 
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Declara o teu negócio sem encobrimento nem disfarces. Deve-se dizer francamente o que se 
sabe e o que não se sabe (um apelo à honestidade nos tratos administrativos). O chefe deve 
ter em mente os dias que estão por vir (necessidade de planejamento). Grande é aquele cujos 
conselheiros são grandes (o valor do staff para um administrador). 


Os egípeios já tinham conhecimento de práticas e princípios da administração, como a 
autoridade e a responsabilidade, e o detalhamento das descrições de serviços ou tarefas. 

O governo egípcio, no decorrer dos períodos do Antigo Reino, do Reino Médio e do 
Novo Império, forneceu ilustrações relativas ao reconhecimento da função de controle em 
operações de grande escala, em uma organização centralizada. 

Os egípcios também demonstraram conhecer a importância da especialização na organi- 
zação total, como indicado pela promulgação de leis estabelecendo que nenhum comercian- 
te podia se dedicar a um ramo de comércio que não tivesse sido transmitido por seus pais. 
Os comerciantes eram também barrados da participação em assuntos políticos. 


A Babilônia 


A região do rio Nilo não foi a única no desenvolvimento de altos níveis de civilização, 
nessa mesma época. O império babilônico, que se desenvolveu no vale dos rios Tigre e Eu- 
frates, também forneceu muitos exemplos de práticas administrativas antigas. 

No reinado de Hamurabi, rei da Babilônia, as cidades ao longo do vale foram obrigadas a 
se unir para manter a paz e estabelecer uma legislação para abranger a propriedade pessoal, 
a propriedade rural, o comércio, os negócios, a família e o trabalho. Essas leis vieram a se 
chamar 'Código de Hamurabi, que representou um pensamento administrativo que vigorou 
no período de 2000 a 1700 a.C. 

Esse código é um antigo texto legislativo com preceitos legais que proporcionam uma 
visão real do pensamento babilônico sobre administração. 

Alguns extratos do Código de Hamurabi são ilustrativos de sua visão administrativa: 


» Salários mínimos: "se um homem alugar um trabalhador do campo, pagarlhe-á 8 gus 
de cereal por ano”? 

P Controle: “se um homem entregar, a outro, prata, ouro, ou qualquer coisa em depósito, 
seja o que for, mostrálo-á a uma testemunha, combinará os termos do contrato e fará 
então o depósito”. 

» Responsabilidade: “se um comerciante de vinhos permitir que homens turbulentos se 
reúnam em sua casa e não os expulsar, será morto”.* “O pedreiro que constrói uma casa 
que desmorona e mata seus residentes será condenado à morte.” 


Um outro código, o Código Acadiano de Eshnunna, com seus controles de preços e de 
penalidades criminais, é o mais antigo conhecido que teria sido usado na Babilônia, acredi- 
tando-se que seja anterior em mais de 150 anos ao próprio Código de Hamurabi. 
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Após mais de mil anos de declínio que se seguiram ao reinado de Hamurabi, Nabuco- 
donosor tornou-se rei em 604 a.C, levando a Babilônia a uma nova época de brilhantismo. 
Das fábricas têxteis do período saíram exemplos de controle da produção e de pagamentos 
de salários-incentivo. 


A China 


Os chineses são há muito tempo conhecidos por sua sabedoria, mas muito pouca pesquisa 
foi realizada para compreender seus pontos de vista a respeito da administração. Os antigos 
documentos de Chow e de Mencius indicam, todavia, que os chineses já estavam cientes de 
certos princípios relacionados com o planejamento, a organização, a direção e o controle. 

A constituição de Chow, escrita por volta de 1100 a.C., é um catálogo de todos os 
servidores civis do Imperador, desde o primeiro-ministro até os criados domésticos. Essa 
constituição também descrevia os poderes do primeiro-ministro, bem como suas atribuições 
e responsabilidades. 

Assim, na China, há mais de 3 mil anos, foram estabelecidos conceitos com um tom 
administrativo contemporâneo, de organização, cooperação, funções, procedimentos favo- 
ráveis à eficiência e várias técnicas de controle. 

Mencius acreditava que as leis por si só eram suficientes para a condução de negócios 
— que toda a empresa devia aderir também a uma norma de operação que era ordenada 
pela lei de Deus e usada como um modelo para o bom governo. 

Por volta de 500 a.€., Mencius indicou claramente a necessidade de um sistema de me- 
todologia e de modelos na administração eficaz, quando disse: 


Quem se dedica a um negócio neste mundo deve ter um sistema. Um negócio que obteve 
êxito sem sistema é coisa que não existe. Desde os ministros e generais, até as centenas de 
artesãos, todos possuem um sistema... 


A especialização foi enfatizada pelos antigos chineses ao se ter determinado que cada 
ofício era hereditário e que um artesão estava vinculado à sua indústria por toda a vida. 
Naquela época, os artesãos viviam em bairros especiais, separados do resto dos cidadãos, 
para que pudessem aprender seu ofício sem distrações.” 

A arte da guerra, obra escrita por volta de 500 a.C. por Sun Tzu (544 a.C. — 496 3.C.), €o 
mais antigo tratado militar do mundo, mantendo-se atual, apesar de grandes mudanças nas 
armas e nos carros de guerra, porque trata de temas ainda pertinentes nos dias de hoje. 

O tratado ainda é um valioso guia para os chefes militares e administradores que se dis- 
puserem a estruturá-lo, por causa de algumas considerações, como: 


» Planejamento: “Ora, o general que vence uma botalha faz numerosos cálculos em 
sua base antes de a batalha ser travada. O general que perde uma batalha faz poucos 
cálculos antecipados. É prestando atenção a este ponto que eu posso ver quem tem mais 
possibilidades de ganhar ou perder”. 
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» Direção: “Se os palavras de comando não forem claras e distintas, se as ordens não 
forem inteiramente compreendidos, a culpa é do general. Mas se as suas ordens forem 
claras e, não obstante, os soldados desobedecerem, então a culpa é dos seus oficiais”. 


Finalmente, há mais de 2.500 anos, quando discorreu sobre organização, Sun Tzu advertiu: 


Quando o general é fraco e sem autoridade, quando as suas ordens não são claras e distintas, 
quando aos oficiais e aos homens não são fixados os deveres, o resultado é uma profunda 
desorganização” 


A seleção científica dos trabalhadores por meio de exames foi iniciada pelo governo 
chinês, por volta de 120 a.C. Havia muita dificuldade na leitura dos editais e das leis do 
governo. Por isso, o primeiro-ministro Kung-Sun Hung instaurou um sistema de exames, 
determinando para os cargos administrativos aqueles que obtivessem as classificações 
mais elevadas. 

No ano 219 da Era Cristã (d.C.), tal sistema foi novamente ampliado, tendo nove graus 
de classificação, segundo as habilidades, o conhecimento, a experiência e o caráter de cada 
indivíduo, determinados por um juiz imparcial. No ano de 606, o sistema foi substituído por 
um exame de Estado, por problemas de parcialidade e desonestidade de julgamento. 

Confúcio (552 a.C..479 a.C.) deixou sua marca na história da administração por meio 
de seus ensinamentos morais e de sua defesa por um sistema de mérito para os cargos go- 
vernamentais. Na dinastia Han (206 a.€.-220 d.C.), os exames de mérito tiveram início 
baseados nos conselhos de Confúcio. 


A Grécia 

Os gregos, ascendendo ao poder um pouco mais tarde do que os chineses, os babilônios 
e os egípcios, manifestaram um grande talento e capacidade para a administração, no fun- 
cionamento das campanhas de comércio. 

A Grécia desenvolveu um governo democrático com todas as complexidades que um governo 
desse tipo acarreta. É na civilização grega que será encontrada a origem do método científico. 

Ao explorar e discutir todas as espécies de conhecimentos e idéias, os gregos descobri- 
ram o ponto de vista da pesquisa e introduziram, em muitos campos da atividade humana, 
a ciência e a erudição. 

O método científico influenciou a administração de maneira forte, o que se pode per- 
ceber pelos estudos de Frederick W. Taylor, Frank B. Gilbreth, Henri Fayol e muitos outros 
estudiosos das teorias administrativas. 

Os gregos reconheceram muito cedo o princípio de que a produção máxima se obrém 
por meio do uso de métodos uniformes, com ritmo estipulado e algo mais. Isso era particu- 
larmente válido no caso de trabalhos árduos, monótonos, repetitivos, cuja cadência era es- 
tabelecida por música. A flauta e a gaita de fole regiam os movimentos das tarefas. O efeito 
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psicológico positivo da música provocava um aumento da produtividade e um decréscimo 
no esforço desperdiçado e na fadiga. 

Uma das primeiras descrições do princípio da universalidade da administração encon- 
tra-se em um discurso socrático, tal como registrado ou imaginado por Xenofonte, um dos 
discípulos de Sócrates, no século V antes de Cristo. Sócrates analisou os deveres de um bom 
homem de negócios e de um bom general mostrando que, de fato, são idênticos no que se 
refere a tornar os subordinados diligentes e obedientes, punir os maus e premiar os bons, 
atrair aliados e auxiliares, guardar os bens, serem ambos esforçados, tenazes e industriosos. 

Xenofonte também indicou claramente que reconhecia e acreditava ser a administração 
uma arte separada e distinta, quando escreveu: “Administração doméstica é o nome de uma 
arte, como a de curar ou trabalhar o bronze, ou a da construção?” 

Critóbulo, então, respondeu: 


Parece-me que aquele que é capacitado em construção pode fazer igualmente bem para um 
outro, o que pode fazer para si mesmo; e, por certo, o que é apto em administração doméstica 
pode atuar analogamente, quanto ao que é comum em todas as atividades, scjam agrícolas, 
ou políticas, ou domésticas, ou militares, isto é, aquele que se distingue nelas deve ser capaz 


de dirigir outros” 


Tal como em outras civi 


izações, os ramos de comércio também eram hereditários na 
Grécia, e a especialização era muito comum; por isso, foi levada a tal ponto que os pedreiros 
não afiavam suas próprias ferramentas. 

Platão determinou, em suas leis, que nenhum homem deveria trabalhar a madeira e o 
ferro ao mesmo tempo, pois que, se assim fosse, nunca seria excelente em uma coisa nem 
em outra, dando às ciências econômicas sua primeira teoria de especialização ou da divisão 
do trabalho. 


Roma 


Com grande determinação e talentos administrativos superiores, os romanos adquiriram 
o controle sobre 50 milhões de pessoas (segundo cálculos), abrangendo um território que se 
estendia da Grã-Bretanha até a Síria, incluindo parte da Europa e todo o norte da África. 

Foi a má administração que provocou a queda de Roma; porém, o fato de os romanos 
terem sido capazes de edificar uma estrutura governamental e militar de tão grandes pro- 
porções, e de fazê-la funcionar com tanto êxito durante muitos anos, é um tributo às suas 
avançadas e consideráveis capacidades administrativas e aptidões. 

Os romanos, forçados pela conquista de novos territórios e novos povos, cedo se 
voltaram para o modo mais eficiente de organizar e controlar o império (organização 
do império). 

A ciência da administração muito aprendeu com os êxitos e equívocos de Roma na área 
da organização, o que foi, na realidade, a primeira experiência mundial de organização de 
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um império verdadeiramente grande. O problema consistia em como manter a fidelidade, o 
pagamento e o controle de impostos em um império geograficamente disperso. 

A delegação excessiva de poder tentava os militares e outras pessoas a dividir ou desfa- 
zera lealdade a Roma; por causa das distâncias envolvidas e da necessidade de autonomia 
local para enfrentar as peculiaridades de cada província, ficou comprovado que uma forma 
fortemente centralizada de organização não era viável. 

Em 284 d.C, Diocleciano tornou-se imperador e instigou um novo sistema de organiza- 
ção que enfatizava a sucessiva delegação de autoridade, porque não era possível controlar 
os confins do império sem delegar parte de sua autoridade. Ele dividiu o império em 101 
províncias, agrupadas para formar 13 dioceses que, reunidas, formaram quatro grandes 
divisões geográficas. Diocleciano nomeou três assistentes, um com o título de “Augusto” 
e outros dois com os títulos de “César”, para governar três das divisões, conservando uma 
para si mesmo. Nomeou 'vigários! para o governo das dioceses e governadores! para as 
províncias. Delegou em cada uma somente à autoridade relacionada com a administração 
civil, não lhes permitindo qualquer controle das forças militares baseadas em suas respecti- 
vas províncias. 

O objetivo de Diocleciano era fortalecer e consolidar a autoridade imperial e, dessa 
forma, ampliar o princípio escalar, com o qual desapareceriam os antigos governadores pro- 
vinciais, criando sucessivas gradações de autoridade delegada, cujo efeito foi solidificar a 
organização como um todo. 

Alguns estudiosos referem-se à organização romana como de típica descentralização. 
Entretanto, isso parece só ter sido verdade durante a República e, talvez, no início do perío- 
do imperial, quando o governo se via frente a uma série de problemas internos, em função 
do grande poder que os chefes provinciais detinham. 

Todavia, sob o sistema de centralização de Diocleciano, tornou-se mais difícil aos gover- 
nantes provinciais e a outros desafiar ou derrubar o poder central. 

Atualmente, os gerentes estão aplicando os mesmos princípios dioclecianos de organi- 
zação quando empregam um sistema graduado de controle central, como um esforço para 
estabilizar a autoridade centralizada. 


Os romanos tinham fundamentos de administração rural, o que é observado pelos 
tratados de Catão e Varão, que eram e ainda são muito práticos e proveitosos aos 
fazendeiros. 

Catão (234 a.C.-149 a.C.), por exemplo, indica que, quando o dono inspeciona seus 
campos, deve observar como o trabalho está se desenvolvendo, o que foi feito e o que falta 
fazer. O capataz deve fazer um relatório do que foi realizado e apontar os motivos pelos quais 
algumas tarefas não foram realizadas. Catão indica, também, que a atenção do capataz deve 
ser dirigida para o programa de trabalho que lhe foi exposto na visita prévia, com o objetivo 
de comparar os resultados obtidos com o que fora programado. 

Catão estabelece que as contas de dinheiro, suprimentos e provisões devem ser examina- 
das para apurar o que foi vendido, que preço foi praticado, o que foi recebido e o que resta 
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vender. Finalmente, ele indica que o dono deve fornecer ao capataz um plano de trabalho 
para o ano, por escrito. 

Nos últimos 50 anos de nosso tempo, grande atenção e ênfase têm sido conferidas à sele- 
ção e colocação de pessoal. Entretanto, Varrão (116 a.C.-28 a.C.) demonstrou preocupação 
em estabelecer um processo de seleção de mão-de-obra agrícola, quando disse: 


Selecionem-se para o trabalho agrícola aqueles que estão fisicamente capacitados para um 
labor pesado e que têm algumas aptidões para a agricultura, o que pode ser verificado pro- 
curando-os em numerosas tarefas e averiguando o que eles faziam para seus antigos patrões. 
O capataz deve possuir alguma edificação, uma boa disposição e hábitos econômicos, e é 
preferível que seja mais velho que os trabalhadores, pois será ouvido com mais respeito do 
que se fosse jovem. O capataz deve ser muito experiente no trabalho agrícola, para que os 
trabalhadores possam. 


Os hebreus 


Tem sido dito, a respeito dos hebreus, que nenhum outro povo em toda a história, nu- 
mericamente tão pequeno e politicamente tão fraco, exerceu tamanha influência sobre a 
civilização, com uma possível exceção dos gregos. 

Moisés, um grande líder hebreu e um administrador cujas habilidades no governo, na 
legislação e nas relações humanas o tomaram figura de destaque, preparou, organizou e 
conduziu o êxodo dos hebreus, libertando-os da escravidão egípcia, o que é considerado um 
grande empreendimento administrativo. Segundo os conselhos de seu sogro Jetro, Moisés 
realizou um magnífico trabalho de seleção, adestramento e organização de pessoal, para o 
referido êxodo, valendo-se claramente do princípio da delegação e do princípio da exceção. 
Ele disse: “Eles julgarão toda a questão de pouca monta, mas toda a questão importante 
ser-vos-á trazida”. 

Essa descrição bíblica é um dos mais antigos e acessíveis documentos de filosofia e plano 
organizacionais. 


As primeiras contribuições militares 

Do domínio militar, chegam inúmeros exemplos do antigo pensamento administrativo. 

Ciro, um líder militar e governante grego que viveu antes de Cristo, forneceu muitos 
exemplos ilustrativos do estado avançado do pensamento da época sobre administração. Ele 
foi aconselhado por seu pai “a não adotar unicamente aqueles planos que lhe tinham sido 
ensinados, mas a ser, por si mesmo, um criador de estratagemas...”. 

Quanto ao planejamento, vale recordar seu próprio conselho: “Pondere de noite o que 
os seus homens farão no dia seguinte e examine de dia como os assuntos podem ser solucio- 


nados até a noite”,'º 
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Ciro estava cônscio da necessidade de especificidade na atribuição de trabalhos, assim 
como de clareza nas instruções. Além disso, reconheceu o valor das boas relações humanas 
com todo o pessoal. 

Alguns trechos de seu discurso mostram que ele também reconheceu a necessidade da or- 
dem, colocação e uniformidade de ações. Foi um dos primeiros a praticar o registro do estudo 
de movimentos, de layout e manipulação de materiais, como ilustrado pelo trecho a seguir: 


As outras partes do exército estavam dispostas de tal maneira que cada um conhecia seu 
próprio terreno, tanto no que se refere à dimensão como à disposição. 


Quando se preparavam para marchar, cada homem enfardava a bagagem que estava instruída 
para usar, enquanto outros a colocavam sobre os animais de carga, de modo que todos os car- 
regadores se dirigiam ao mesmo tempo para a bagagem que lhes estava destinada, e todos ao 
mesmo tempo, em grande número, a colocavam sobre os seus animais. Dessa forma, o mesmo 
prazo de tempo € suficiente para que uma e todas as tendas sejam removidas sem atropelos 
[.];a cada homem é indicado de modo idêntico o que tem de fazer, e por este meio, o mesmo 
prazo de tempo é suficiente para fazer as coisas em uma parte e em todas. 


Ciro também conhecia os princípios da divisão do trabalho, unidade de direção, de co- 
mando e de ordem — um lugar para cada coisa, e todas as coisas em seus lugares. 

Reconheceu a necessidade do trabalho em equipe, da coordenação e da unidade de 
propósito em sua organização, dando grande ênfase a esses princípios. Terminada a guerra, 
Ciro voltou suas atenções para a administração do império. Deixou explícito que sabia que 
administrar um exército e administrar um país, em muitos aspectos, é a mesma coisa, o que 
ilustrava o princípio da universalidade da administração. 

O interesse especial da história militar para a administração não reside, obviamente, no 
caráter de seus objetivos, que não têm paralelo em outros campos, mas, sim, na eficiência 
que decorre da natureza desses objetivos. Muito dessa eficiência tem aplicação direta nos 
estudos da administração, como um sistema de staff ou o princípio de staff, que é tão velho 
em organização militar quanto a própria guerra. 

A primeira indicação significativa do uso do sistema de staff ocorreu durante o reinado de 
Alexandre, o Grande (336-323 a.C.), rei da Macedônia, que se situava no norte da Grécia. 

Os métodos militares de Alexandre, a organização e a administração de seus homens 
influenciaram as idéias de Aníbal, César e Napoleão. Na época de César, a mente militar já 
era capaz de estabelecer diferenças entre funções operacionais e de inteligência, um desen- 
volvimento significativo na evolução do conceito de staff, relativamente à organização de 
forças militares. 

Na comparação da administração de organizações industriais com a de máquinas de 
guerra, constata-se que as condições vitais ao êxito apresentam semelhanças acentuadas. 
Para o sucesso administrativo, é essencial um plano coordenado, cuja preparação requer o 
esforço coletivo e coordenado de um staff. 
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Disciplina, delegação de autoridade (ou poder) e reconhecimento das diferenças entre 
pessoal de linha (pessoal de operação) e de staff (pessoal de assessoria administrativa ou 
técnica) foram inspirados, em muitos casos, na experiência militar de muito tempo atrás. 


A Igreja Católica 


A Igreja Católica Romana, a organização formal mais antiga do mundo, foi uma herança 
do Império Romano. A Igreja Católica em si propôs alguns problemas organizacionais inte- 
ressantes. Enquanto a fé cristã se espalhava, novas seitas cresciam, e surgiam os primeiros 
indícios de uma teologia jovem diferente. No século II d.C., os líderes reconheceram a 
necessidade de definir com mais rigor os objetivos, a doutrina e a conduta das atividades 
cristãs, assim como as condições para se tornar membro da organização. O resultado foi uma 
grande organização religiosa e uma fonte centralizada de autoridade no Papa. 

Essa organização centralizada sentiu os tremores do tempo e a luta pela descentralização 
com o racha que originou as igrejas Ocidental e Ortodoxa (1054 d.C.) e, mais tarde, com a 
Reforma Protestante. As lições da história da Igreja são apropriadas para gerentes modernos 
que tentam estabelecer uma política e uma doutrina centralizada, mas preservam as ativida- 
des e a administração descentralizada. 

As primeiras civilizações ofereceram exemplos da antiga prática da administração. A 
necessidade de líderes, da divisão do trabalho, da amplitude administrativa, da avaliação de 
desempenho e de outras idéias administrativas pode ser encontrada na história. 

É importante notar que, durante alguns séculos, a Igreja Católica não exerceu in- 
fluência alguma sobre outras organizações. Sobre este fato, Mooney exprime a crença de 
que nada, a não ser o desinteresse geral pelo estudo da organização, pode explicar por 
que o princípio da assessoria, tão importante na Igreja Católica, não se firmou em outras 
organizações. 


A administração medieval 


O Arsenal de Veneza 


No século XV, Veneza era uma cidade-estado florescente, com uma grande frota mer- 
cante privada. Para fins de defesa, a cidade abriu seu próprio estaleiro, o Arsenal, em 1436. 
Como resultado, esse Arsenal cresceu. No século XVI, o Arsenal de Veneza era, provavel- 
mente, a maior instalação industrial do mundo, empregando quase dois mil trabalhadores e 
cobrindo mais de 60 acres de terra e água. 

O Arsenal tinha um propósito triplo: fabricar e montar galeras de guerra, armas e equi- 
pamentos; armazenar materiais e equipamentos até quando fosse necessário; e consertar 
e reequipar navios já manufaturados. Para reduzir os custos e aumentar a eficiência, os 
venezianos que dirigiam o Arsenal desenvolveram e empregaram uma série de técnicas 


» 
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administrativas que ainda estão em uso atualmente. Essas técnicas incluíam uma linha de 
montagem, treinamento de pessoal e sistemas de recompensa, padronização, controle con- 
tábil, controle de estoques, controle de custos e controle de armazéns. 


Linha de montagem: quando chegava o momento de equipar os navios em reserva, o 
Arsenal empregava um sistema semelhante ao de nossas modernas linhas de montagem. 
Os armazéns estavam dispostos ao longo de um canal, de modo que as galeras pudessem 
vir até o equipamento, em vez de este ser levado até elas. 

À medida que uma galera ia sendo rebocada ao longo do canal e passava diante dos 
armazéns, as armas e os equipamentos eram passados pelas janelas dos armazéns, 
a bordo. 

Recursos humanos: nenhuma organização industrial tão grande quanto o Arsenal po- 
deria funcionar por muito tempo sem uma estreita supervisão dos trabalhadores comuns. 
E, de fato, o Arsenal fazia essa supervisão. As horas de trabalho eram rigorosamente 
controladas. O ingresso no estaleiro era severamente vigiado, a fim de impedir roubos. 
Dependendo do serviço, os salários eram pagos por peça ou diária. O pagamento por 
peça era a norma na fabricação de remos; o capataz examinava minuciosamente o 
trabalho e só dava sua aprovação ao que fosse satisfatório. O pagamento de diárias 
era adotado para trabalhos secundários, assim como para as tarefas árduas — pregar é 
amarrar madeirames e tábuas." 


Padronização: para permitir o uso de técnicas de linha de montagem, certa quantidade 
de padronização era necessária. Todo o cordame e os equipamentos de convés eram 
uniformes, e as partes externas do navio eram idênticas quanto ao desenho, de forma 
que os lemes não precisavam ser especialmente ajustados. A padronização era usada 
também no armamento. Todos os arcos eram feitos de tal forma que flechas padrão se 
encaixassem em qualquer um deles. 

Controle contábil: umo das primeiras técnicos de controle usado no Arsenal foi a 
contabilidade. Eram mantidas contas completas e acuradas das compras, dos materiais e 
dos tempos de projeto. Diferentes métodos contábeis eram testados em uma tentativa de 
encontrar um método acurado de acompanhar todos os gastos e desembolsos, bem como 
maneiras eficientes de avaliar os gastos. 

Controle de estoques: eram mantidos registros detalhados das quantidades e dos 
destinos das munições enviadas. Contas físicas de materiais que saiam do Arsenal eram 
mantidas pelos porteiros de cada armazém. Autoridades especiais, chamadas avaliado- 
res, faziam um acompanhamento dos bens comprados pelo Arsenal. Eles eram respon- 
sáveis por inspecionar os bens que chegavam, especialmente madeira, e relatar o valor 
dos bens recebidos; e também eram responsáveis por inspecionar os produtos acabados, 
especialmente aqueles feitos em peças montáveis. 

Controle de custos: durante mois de um século depois que o Arsenal foi aberto, não havia 
nenhum sistema regular para a organização metódica de alguns dos bens recebidos. O cus 
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o para procurar uma peça de madeira particular poderia alcançar três vezes mais o custo 
original da madeira. Ao desenvolver um sistema de classificação eficiente, a administração 
reduziu os custos em quase dois mil ducados por ano, e aumentou a precisão do estoque. 
» Armazenamento: era necessário não somente fornecer novos navios, mas consertar 
e reequipar os mais antigos. O Arsenal mantinha muitos itens em armazenamento para 
esses propósitos. Todos os itens eram numerados e estocados em áreas específicas de 
diferentes armazéns. Esse sistema ajudava tanto a implementar o procedimento de linha 
de montagem como a garantir a exatidão dos estoques. 
O estoque de produtos acabados apresentava poucos problemas; os produtos eram ele- 
gantemente empilhados e numerados, e fáceis de localizar. Entretanto, foi necessário 
muito tempo para que os gerentes do Arsenal desenvolvessem um sistema de armazena- 
mento metódico de madeira não processado. Uma vez que esse problema trazia poucas 
despesas, uma forma melhor de controle de custos foi, por fim, desenvolvida. 


- 


O Arsenal de Veneza exemplifica o desenvolvimento de princípios administrativos sofis- 
ticados logo no início do século XV. A organização moderna, entretanto, começou a surgir 
com a Revolução Industrial. 


O sistema feudal 


Desde a queda do Império Romano, em 476 a.C., até por volta de 1450 d.C. a Europa 
atravessou aquilo que comumente é chamado Idade Média. Esse período testemunhou o 
desenvolvimento do sistema feudal. O rei possuía toda a terra, dividindo partes dela com os 
nobres, em troca de apoio militar e financeiro. Os senhores feudais, por sua vez, permitiam 
que pessoas de classes inferiores vivessem e trabalhassem em algumas áreas das terras, em 
troca de uma parte das colheitas ou impostos. Ocupando o nível mais baixo nessa organiza- 
ção em forma de pirâmide estavam os servos, que recebiam proteção e sustento e nasciam 
com um vínculo hereditário a um ou outro senhor ou lorde de nível inferior. 

Não havia virtualmente nenhuma oportunidade para que um servo se tornasse um se- 
im em seus empregos — os filhos de um servo 
tomnavam-se servos, enquanto os filhos de reis se tornavam reis ou nobres. Os servos e os 


nhor, ou um senhor, um rei. As pessoas na 


nobres também estavam ligados a áreas de terra. Essa total ausência de mobilidade social 
ascendente inspirava pouca motivação individual e uma falta de interesse de todos os par- 
ticipantes para fazer a organização funcionar. Esse sistema rígido não poderia florescer no 
ambiente socioeconômico de hoje. 

Bem antes de 1450, ocorreram eventos que levaram ao fim do feudalismo: o surgi- 
mento de diferentes métodos de gerenciamento agrícola e de novos sistemas para a ma- 
nufatura de bens. Por um tortuoso caminho, esses eventos culminaram finalmente no 
sistema fabril. Sabemos, é claro, que a administração é e sempre foi necessária em todos 


os tipos de organização, mas a maioria das mudanças aplicáveis atualmente, na prática 
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é pesquisa administrativas, ocorreu primeiro em organizações manufatureiras. Portanto, 
será útil acompanharmos o desenvolvimento do sistema fabril por meio de dois sistemas 
antecedentes: o artesanato e a indústria caseira. 


O surgimento do sistema fabril 


Com o crescimento das cidades na Idade Média e com a crescente demanda de bens que 
os castelos agrícolas não podiam fornecer, surgia a oportunidade para o desenvolvimento 
de ofícios e artesãos. Ao mesmo tempo, com o aprimoramento da agricultura, as terras de 
cultivo pouco a pouco se diversificaram, passando a ser mais usadas como pastagens, e um 
número menor de servos ou colonos era necessário para trabalhar nos castelos. 

Sob essas condições mutantes, mais servos começaram a aprender habilidades em vá- 
rios ofícios. Por fim, alguns deles eram capazes de comprar ou, de alguma outra maneira, 
estabelecer sua liberdade em relação ao senhor feudal. Esses artesãos podiam trabalhar nas 
cidades como carpinteiros, sapateiros, ferreiros e em outros ofícios, e podiam cobrar por seus 
serviços exatamente como muitos artesãos independentes fazem ainda hoje. 

À medida que os negócios cresciam, alguns artesãos começaram a contratar ajudantes, 
e logo se desenvolveu uma organização estruturada — o sistema de ofícios. Aqueles que 
estavam plenamente habilitados e que possuíam suas lojas eram considerados mestres de 
ofício, enquanto aqueles que haviam concluído o aprendizado, mas ainda trabalhavam para 
outros, eram considerados jornaleiros. No degrau mais baixo da 'escada! estavam os apren- 
dizes, que eram treinados para serem jornaleiros e sonhavam em ser mestres de ofício. 


Organização dos ofícios 


Os mestres logo começaram a procurar alguma proteção para si mesmos e para suas po- 
sições vantajosas. Eles foram bem-sucedidos em sua busca, organizando poderosas guildas 
em torno dos vários níveis de habilidade. As guildas eram uma associação de mutualidade, 
formada na Idade Média, entre as corporações de operários, comerciantes e artesãos. Elas 
fortaleceram a hierarquia do mestre, do aprendiz e do jornaleiro, e também regularam as 
horas de trabalho, salários, preços, número de aprendizes e territórios de vendas, 

Muitas guildas também ofereciam benefícios de ajuda fraterna no caso de morte, doença 
ou deficiência e, desse modo, demonstraram-se as modernas precursoras das organizações 
e práticas atuais nessas áreas. As guildas atingiram o auge de seu poder por volta de 1400, 
quando frequentemente controlavam governos municipais e promoviam seus próprios inte- 
resses comerciais à custa de outros da comunidade. 


Declínio das guildas 


Pouco depois de 1400, as guildas começaram a sofrer um declínio de poder. Três fatores 
estavam envolvidos no declínio. Primeiro, o comércio e o transporte crescentes começaram 
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a sobrepujar o estrito controle que a guilda tinha sobre os mercados locais, uma vez que os 
bens eram comprados de outras regiões — inclusive de países estrangeiros. Segundo, o iní- 
cio do uso da energia e a crescente necessidade de maquinaria mecanizada elevaram as exi- 
gências de capital e tornaram possível que os jornaleiros individuais montassem lojas como 
artesãos-mestres e possuíssem seus próprios negócios. Terceiro, as novas máquinas criaram 
novos empregos e novas divisões de trabalho, o que, por sua vez, levou a novas guildas e 
ajudou a enfraquecer a antiga tricotomia de mestres, jornaleiros e aprendizes. Esses três 
fatores reduziram a mobilidade ascendente de jornaleiros e aprendizes e proporcionaram a 
base para uma classe de ganho de salários permanente na indústria manufatureira. 


O sistema da indústria caseira 

A forma transicional de manufatura entre o artesanato e os sistemas fabris foi o sistema da 
indústria caseira. Surgido em algum momento do século XV e prosseguindo até cerca de 1700, 
o sistema da indústria caseira foi caracterizado pela entrega de matéria-prima nas casas ou 
cabanas de trabalhadores, onde os membros da família usavam ferramentas manuais para mo- 
delar os materiais nos produtos intermediários ou finais. Várias empresas financiavam as ope- 
rações, entregavam a matéria-prima, recolhiam os produtos acabados e depois os vendiam. 

Os artesãos podiam ainda fabricar ou vender os mesmos produtos ou outro, é claro, e a 
produção artesanal prosseguiu em grande escala até bem depois de 1400. Mas os métodos de 
manufatura e comercialização estavam se modificando, e muitos artesãos simplesmente não 
podiam competir com as maiores operações caseiras, que atendiam a uma área ampla. 


O sistema fabril 


No século XVII, em concorrência com o sistema da indústria caseira e, por fim, supe- 
rando-o como forma predominante de produção, o sistema fabril aos poucos começou a 
tomar forma. Normalmente, consideramos que a Revolução Industrial se iniciou por volta 
de 1700, e o progresso tecnológico que a define forneceu o meio para uma escala de pro- 
dução enormemente aumentada. Reconhecendo as vantagens da produção centralizada 
em prédios especializados, onde os trabalhadores e os materiais podiam ser mais facilmente 
controlados do que se ficassem espalhados em muitas casas, os mercadores não hesitaram 
em investir em fábricas e equipamentos. 

Havia uma demanda de produtos, especialmente têxteis, e uma oferta de mão-de-obra 
criada pelo declínio do feudalismo e pela libertação dos servos dos castelos. Como con- 
tinuou a acontecer no século XX, as pessoas safam do campo e iam para as pequenas e 
grandes cidades. Essas pessoas tinham de comprar a roupa e o alimento que anteriormente 
faziam e que cultivavam para si, A demanda de produtos manufaturados crescia, e o mesmo 
acontecia com o número de pessoas que procurava empregos. As condições eram favoráveis 
para a expansão da indústria e para a produção de um volume maior de bens. 
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A Revolução Industrial 


Desde os tempos em que as pessoas começaram a melhorar seus métodos de arar o solo, 
de fazer armas e de tecer, aconteceram avanços na tecnologia ou na arte de fazer e de usar 
ferramentas e equipamentos. A tecnologia tem evoluído e avançado por milhares de anos, 
mas surgiu uma 'revolução' na Inglaterra, no final do século XVIII, que marcou o início de 
um avanço tecnológico como nunca visto antes. A essência dessa revolução foi a substitui- 
ção do trabalho humano pelo trabalho da máquina, o que gerou mudanças marcantes na 
vida diária. 

No centro dessa revolução estava uma nova fonte de energia: o motor a vapor. Embora 
não tenha inventado o motor a vapor, precisa-se dar crédito a James Watt (1736-1819) por 
tê-lo aperfeiçoado para o uso prático nas indústrias. Utilizado por centenas delas, o motor 
a vapor forneceu uma energia mais barata e mais eficiente, revolucionando o comércio e a 
indústria, Essa energia reduziu custos de produção, diminuiu preços e expandiu mercados. 
Um espírito de inovação levou a invenções, que, por sua vez, levaram a fábricas, e estas 
levaram a uma necessidade por administração e por organização. O mercado em expansão 
clamava por mais trabalhadores, mais máquinas e uma maior escala de produção de forma 
constante. Foi necessário capital para financiar esses empreendimentos maiores, e aqueles 
que podiam comandar o capital começaram a reunir trabalhadores e máquinas sob uma au- 
toridade em comum. A mão-de-obra foi dividida, e cada pessoa se especializava em alguma 
tarefa; peças de produtos precisaram se tornar intercambiáveis para que a divisão da mão- 
de-obra levasse a um resultado comum. Eram necessários administradores para planejar o 
que era para ser feito, para designar tarefas e responsabilidades, para liderar e coordenar os 
esforços humanos e para garantir que o trabalho estava sendo feito da forma corre! 

Os primeiros administradores também tinham problemas urgentes com a força de tra- 
balho, O analfabetismo era comum, e as habilidades básicas de ensino estavam em falta; 
desenhos, folhas de instruções e os procedimentos para a operação das máquinas exigiam 
alguma habilidade com relação a ler, calcular e responder com resultados previsíveis. O 
treinamento era conduzido em sua maior parte por instruções orais, demonstrações, tenta- 
tivas e falhas. Em termos de disciplina e motivação, os primeiros esforços administrativos 
encaixavam-se em três categorias e, ao serem examinados de perto, parecem ter mudado 
apenas em sua aplicação, não na teoria, até os dias de hoje. A oferta de incentivos positivos, 
como, por exemplo, incentivos salariais, sanções negativas e esforços para fazer com que as 
pessoas fizessem dos hábitos corretos de trabalho uma parte integral de suas vidas, eram mé- 
todos para padronizar os trabalhadores. Esses primeiros administradores tiveram problemas 
parecidos com os dos administradores modernos, e o curso do pensamento administrativo é 
a história de como buscamos resolver esses problemas ao longo dos anos, enquanto cresciam 
em tamanho e em complexidade. 

A Revolução Industrial pode ser dividida em três períodos no processo da industrializa- 
ção em escala mundial: 
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| » 1760 a 1850: período em que a “grande mudança! restringe-se à Inglaterra, a “oficina do 
mundo”, onde preponderam a produção de bens de consumo, os têxteis e a energia a vapor. 

» 1850 a 1900: período em que a grande mudança se espalha pelo Europa, América e 
Ásia, em países como Bélgica, França, Alemanha, Itália, Estados Unidos, Japão e Rússia. 
Cresce a concorrência, a indústria de bens de produção se desenvolve e as ferrovias se 
expandem, Novas formas de energia, como a hidrelétrica e o petróleo, possam a ser 
utilizados. 

» 1900 até os dias atuais: período em que surgem grandes conglomerados industriais, 
com produção automatizada, produção em série, explosão da sociedade de consumo e 
expansão dos meios de comunicação; avançaram as indústrias química e eletrônica, a 
engenharia genética e outras atividades industriais e administrativas. 


Apesar dos aspectos da administração de muitos anos atrás, nenhum evento teve um 
impacto maior no estudo e na prática da administração do que a Revolução Industrial. 


Pioneiros dos estudos da admi 
Adam Smith 


Adam Smith (1723-1790), economista clássico, nascido na Escócia, mostrou extraor- 
dinário conhecimento no que se refere à evolução das funções administrativas. Ele deu 
grande ênfase à divisão do trabalho e seus respectivos benefícios, antecipando-se, assim, em 
seu século, ao enfoque sobre a decomposição de um serviço ou tarefa. 

Sua principal obra, A riqueza das nações, coloca-o entre os intelectuais do mundo mo- 
derno. Nos três primeiros capítulos, que abordam a divisão do trabalho, Smith ilustra os 
resultados descrevendo a fabricação de alfinetes: 


istração 


Um trabalhador não educado para este negócio, nem familiarizado com o uso da máquina 


empregada nele, dificilmente conseguirá, apesar de toda a sua dedicação, fazer um alfinete 
por dia. Mas da forma como esse negócio é feito, não só a obra, mas, sim, em seu todo, é um 
ofício específico, que está dividido em numerosos ramos, a maior parte dos quais se constitui 
do mesmo modo que outros tantos ofícios. 

Um homem extrai o arame, outro estende e endireita, um terceiro corta, um quarto afia-lhe a 


ponta, um quinto esmerilha-o, chegando a diversas operações. 


Continuando seus comentários, Smith dá três razões para o aumento da produção devi- 
do à divisão de trabalho: 


Esse grande incremento da quantidade de trabalho, que o mesmo número de trabalhadores é 
capaz de executar, resulta no seguinte: primeiro, o aumento da habilidade de cada trabalha- 
dor; segundo, a economia de tempo e, terceiro, a invenção de várias máquinas que facilitam 
eabreviam o trabalho. 
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Suas idéias sobre divisão do trabalho são fundamentais na simplificação de funções 
e estudos de tempos e estendem-se também a áreas como a de produção, por exemplo. 
Sua ênfase sobre relação entre especialização e tecnologia está em estreito paralelo com 
as idéias de Charles Babbage e outros pioneiros discutidos neste capítulo. 

Adam Smith também falou sobre controle em sua obra, quando disse que, para uma 
pessoa estar verdadeiramente controlada, deve prestar contas de seu desempenho a 
alguém. 


Robert Owen 


Robert Owen (1771-1858), nascido no País de Gales, foi um dos primeiros escritores 
que chamou a atenção para os problemas humanos da industrialização. Em seu moinho 
em Nova Lanark, na Escócia, Owen tentou usar a persuasão moral em vez da punição 
corporal, Ele desenvolveu um mecanismo especialmente singular, o “monitor silencio- 
so”, para ajudar na disciplina e na motivação. Sob esse sistema, o desempenho do traba- 
lhador era avaliado e traduzido em códigos coloridos de preto, azul, amarelo e branco, 
em ordem ascendente de mérito. Um bloco de madeira era colocado em cada máquina, 
com os quatro lados pintados de acordo com o código. No final de cada dia, as marcas 
eram registradas, traduzidas, e o lado com a cor apropriada era virado para a frente do 
corredor. Qualquer pessoa que passasse e conhecesse o código poderia avaliar imedia- 
tamente o esforço daquele trabalhador no dia anterior. Esse indicador de madeira era 
usado para motivar os lentos a superarem suas deficiências e supostamente para induzir 
aqueles que tinham conseguido o lado branco do bloco, ou os 'bonzinhos”, a manterem 
a sua motivação. Certamente, foi um precursor da informação pública dos dados sobre 
vendas e produção da administração moderna, para criar orgulho departamental ou 
encorajar a concorrência. 


Charles Babbage 


Charles Babbage (1792-1871), nascido em Devonshire, na Inglaterra, era um gênio 
que precisa ser reconhecido como o fundador da pesquisa operacional e da ciência da 
administração. Em 1822, ele demonstrou a primeira calculadora mecânica e prática do 
mundo, a sua 'máquina de diferença', e, em 1833, começou a desenvolver seu 'motor 
analítico”, o primeiro computador. Em seu conceito, o computador tinha todos os ele- 
mentos básicos de uma versão mais moderna. Tinha um dispositivo de armazenamento 
ou de memória, uma unidade aritmética, um sistema de impit que funcionava com per- 
furações de cartões, um armazenamento de memória externa e uma transferência condi- 
cional. Por mais de um século, os conceitos do computador de Babbage permaneceram 
dormentes, esperando o desenvolvimento da tecnologia eletrônica. Em 1939, Howard 
Aiken, então um estudante de pós-graduação de física em Harvard, começou a trabalhar 
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em um computador de grande escala. Com a ajuda da IBM (International Business Ma- 
chines), ele o completou em 1944. Aiken já estava bem encaminhado em seu trabalho 
quando descobriu a obra de Babbage, desenvolvida há mais de cem anos. 

Babbage também escreveu sobre a administração, descrevendo em grandes detalhes 
as ferramentas e as máquinas, discutindo os 'princípios econômicos da fabricação! e, no 
verdadeiro espírito da pesquisa operacional, analisando operações, os tipos de habilida- 
des envolvidos e o custo de cada processo, e sugerindo instruções para a melhoria das 
práticas que eram então atuais. Suas idéias eram muito afinadas com a abordagem siste- 
mática e científica do estudo moderno da administração de operações. Do lado humano 
da administração, ele clamou pelo reconhecimento de interesses mútuos entre o traba- 
Ihador e o dono da fábrica. Dessa forma, Babbage propôs um esquema de participação 
nos lucros, no qual uma porcentagem dos salários dependeria dos lucros da fábrica, e 
pleiteou um bônus para trabalhadores por sugestões sobre melhorias nas fábricas. 


Daniel McCallum 


Daniel Craig McCallum (1815-1878) nasceu na Escócia, mas foi para os Estados Unidos 
em 1822. As ferrovias, nos Estados Unidos, foram os primeiros empreendimentos de grande 
escala que chamaram a atenção para a necessidade de melhorias nas práticas administrari- 
vas. MeCallum, superintendente-geral da Ferrovia Eric, buscou um sistema de organi 


ão 


que levasse a uma melhoria no desempenho. 

Para McCallum, uma boa administração era bascada em uma boa disciplina, descrições 
específicas e detalhadas de empregos, o relato frequente e preciso de desempenho, salário e 
promoção baseados em mérito, uma hierarquia claramente definida de autoridade, unidade 
de comando (e a imposição de responsabilidade) e da responsabilidade final na organização 
como um todo. Segundo McCallum, os princípios da administração são: 


1. uma divisão correta de responsabilidade; 

2. poder suficiente conferido para que as tarefas sejam executados por completo — e para 
que tais responsabilidades sejam reais em caráter; 

3. os meios para se saber se tais responsabilidades estão sendo executadas fielmente; 

4. muita rapidez no relato de todos as negligências do dever, para que os males possam ser 
corrigidos imediatamente; 

5. a obtenção dessas informações por meio de um sistema de relatórios e checagens diários, 


que não consternarão os principais oficiois nem reduzirão sua influência sobre os subor- 


dinados; 
6. a adoção de um sistema, como um todo, que não apenas permitirá ao superintendente- 
geral detectar erros imediatamente, mas que também aponte o delinquente. 
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McCallum também desenvolveu a administração da informação provavelmente da forma 
mais moderna daqueles tempos. Ele usou o telégrafo para fazer as operações mais seguras, 
assim como facilitou a administração por meio de relatórios fregientes sobre performance e 
o acúmulo de 'estatísticas! para os propósitos de planejamento e de controle. 


Henry Poor 


As recomendações de Henry Varnum Poor (1812-1905) foram extremamente avança- 
das para sua época. Ele considerava indispensável um “sistema! de administração com uma 
estrutura organizacional bem elaborada, em que as pessoas eram responsáveis — uma es- 
trutura com um sistema de comunicação em toda a organização, para que a alta direção 
pudesse saber o que estava ocorrendo. Ele concebeu a ciência da administração baseada em 
três princípios: organização, comunicação e informação. 

Poor, que nasceu nos Estados Unidos, foi um dos que mais contribuíram para o pensa- 
mento administrativo. Entretanto, ele reconheceu o perigo de a sistematização fazer com 
que as pessoas se sentissem como engrenagem em uma máquina, e sua solução foi recomen- 
dar uma espécie de liderança. 


Muito antes de Taylor, ele recomendou um sistema; muito antes de Mayo, ele pediu o reco- 
nhecimento do fator humano; e muito antes de Argyris, ele clamou por uma liderança que 
removesse a rigidez da organização formal. 


Considerações importantes 


Este capítulo foi um esboço bastante resumido do que é, na realidade, um conjunto 
muito abrangente de nomes, fatos e conhecimentos do pensamento administrativo. O pro- 
pósito foi apresentar marcos desse longo caminho que simboliza a procura por melhorias do 
conhecimento sobre como administrar organizações. 

As figuras 3.1 e 3.2, nas páginas a seguir, resumem O início do pensamento administrati- 
vo e sua interação com o ambiente da época. 


Cronologia do pensamento administrativo 


O Quadro 3.1, na página 99, representa uma síntese cronológica do pensamento admi- 
nistrativo, com os eventos principais relacionados, até o início dos estudos sistematizados, 
de Frederick Taylor. A partir de Taylor, as teorias da administração se desenvolveram de 
modo mais ordenado e objetivo. 
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Ficura 3.1: Os primórdios do pensamento administrativo 


As pessoas buscam a satisfação de suas necessidades 
por meio de esforços organizados, levando 
a administração a se tornar uma atividade. 


! 


Fonte: Daniel Wren, The evolutions of management Hhovght, 4. ed. Nova York: John Wiley, 1994. 
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Ficura 3.2: O ambiente cultura! dos primórdios do pensamento administrativo. 


oq fechadas, alto gro 
de influência da Igreja; baixa 
motivação por realizações. 


Declínio do mercantilismo; 
aumento da pesquisa ' Declínio da monarquia 
aplicada; encorajamento da - a e crescimento de governos 
inovação e da concorrência 
pela ética do mercado. 


+ 


Explosão tecnológica na 
energia e no transporte 
mais à ética do mercado. 


Fonte: Daniel Wien, The evolution of management though, 4. ed. Nova York: John Wiley, 1994. 
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Quapro 3.1: Cronologia do pensamento administrativo. 


Ano || Localização e/ou autores Eventos 

5000 a.C. Suméria Controle administrativo. 
4000 0.€. Egito Planejamento, organização e controle. 
2600 0.€. Egito Descentralização do poder. 

Babilônia Estabelecimento do solório mínimo. Conceito de 
(Hamurabi) controle e responsabilidade, 
Utilização do princípio da organização por auto- 
ridade hierárquica. Princípio da exceção. 
500 a.C. Chino (Sun Tzu) Planejamento, organização e direção. 
Enunciado da universalidade do administração. 
Habilidades gerenciais. 
Fabricação e montagem de galeras de guerra, 
armas e equipamentos. 

Roma Liderança e descrição de táticas políticas. 
(Machiaveli) Reconhecimento da necessidade de coesão. 
a Escócia Aplicação do princípio da especialização. 

(Adam Smith) Conceitos de controle e remuneração. 
Padronização de princípios operativos. 
Planejamento, incentivos, bonificação, métodos 
de trabalho, seguro de vida. 

Escócia Aplicações de práticas de pessoal. Treinamento 
(Robert Owen) dos operários. Plano de casas para os operários. 
Ênfase no método científico. Especialização, 
divisão de trabalho, estudo dos tempos e movi- 
mentos, contabilidade de custos. 

EUA Princípios de organização, comunicação e infor- 
(Henry Poor) mação aplicados às ferrovias norte-americanas. 
Uso do organograma para ilustrar a estrutura 
organizacional e sua aplicação na administra- 
| ção sistemática das ferrovias. 

Fundação do primeiro curso de Administração 
na Universidade do Pensilvônio. 
A arte e a ciência da administração. Filosofia da 
[Henry Metcalfe; Henry Towne) | administração. 
EUA (Frederick W. Taylor) | Administração científico. 
França (Henri Fayol) Teoria da Administração. 


2000 0.€. 


1491 0.€. Israel (Moisés) 


400 0.€, Grécia (Sócrates) 


1436 Arsenal de Veneza 


1525 


Inglaterra 


1999 (Mathow Boulton) 


Inglaterra 
(Charles Babbage) 


EUA 
(Daniel McCollum) 


1. Como se podem perceber os aspectos da 
administração nas atividades dos sumérios? 

2. Que elementos caracterizam as atividades 
administrativos dos egípcios? 

3, O que são os códigos de Homurabi e de 
Eshnunno? 

4. Que princípios de administração os antigos 
documentos de Chow e de Mencius demons- 
travam conhecer já por volta de 1100 0.C2 

5. Que elementos fundamentais da administra- 
ção a obra A arte da guerra, de Sun Tzu, 
contemplava nos idos de 500 a.C? 

6. Que civilização antiga deu origem ao méto- 
do cientifico? 
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> Estudo de caso 


Um problema administrativo na Antiguidade: 
A Grande Pirâmide 


A Grande Pirâmide foi construída para ser a tumba de Quéops, um faraó do Egito, 
por volta de 2000 a 3000 a.C. Foi necessária uma imensa habilidade administrativa 
para planejar, programar e coordenar sua construção. Não se tem certeza sobre a 
forma exata pela qual a construção foi administrada, e isso ainda é motivo de muitos 
debates. 

Quéops comissionava o projeto. Um arquiteto escolhia o local específico e de- 
senhava as plantas. Havia muitos problemas a resolver. Era preciso desenvolver e 
coordenar um cronograma, realizar ajustes para as mudanças de projeto e para os pro- 
blemas de construção, além de supervisionar cuidadosamente a qualidade da obra. O 
resultado final foi um produto construído com tanta perfeição que não se consegue 
introduzir uma faca nas junções entre as pedras. 

Não há um consenso entre os especialistas quanto à forma pela qual o projeto foi 
executado. Foram utilizadas rampas? Os construtores tinham conhecimentos de en- 
genharia que desconhecemos? Seja como for, a construção da pirâmide foi um imenso 
feito de planejamento e coordenação. 

Se a Grande Pirâmide fosse construída hoje, a abordagem, sem dúvida alguma, 
seria diferente, mas muitos problemas de planejamento, coordenação e tomada de 
decisão seriam os mesmos. Neste capítulo, examinamos a evolução do pensamento 
da administração no decorrer dos séculos. Houve uma explosão de novas idéias sobre 
administração nos últimos anos. Todavia, existe o mesmo problema administrativo 
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> Parte II 


Perspectiva clássica da 
administração 


Cada época produz uma forma de organização 


adequada ao seu próprio tempo. 


ArviN ToOFFLER 


Capítulo 4 » A Teoria da Administração Científica 
Capítulo 5 » À Teoria Administrativa 


Capítulo 6 » A Teoria da Burocracia 


As teorias da 


administração 


A administração, como já visto antes, vem se desenvolvendo ao longo dos séculos, 
com enfoques diferenciados em função das épocas, das atividades e consequentes 
necessidades das organizações. 

A partir desta parte, o livro apresenta o estudo das teorias da administração, com 
suas evoluções, fundamentos, proposições, aplicações e críticas. 

Este estudo permite conhecer as relevantes contribuições de estudiosos à adminis- 
tração, com suas respectivas idéias e influências nesse campo. 

A figura a seguir mostra uma linha do tempo das diversas abordagens das teorias 
administrativas, que são o escopo deste livro: 


A evolução das teorias administrativos. 


Administradores e organizações são o resultado de seus tempos históricos e so- 
ciais, Assim, pode-se entender a evolução das teorias da administração em termos de 
como as pessoas tratavam o assunto em um determinado período da história. 

A classificação adotada para as diversas perspectivas e escolas segue uma ordem 
cronológica e é aceita por autores consagrados como Harold Koontz, Gray Dessler, 
Daniel Wem, James Donnelly Jc, David Van Fleet, Richard Daft e outros. 

Estudiosos e pesquisadores como James M. Higgins!, Daniel A. Wen, Richard 
L, Daft”, John R. Schermerhom Jr e outros consideram que a Teoria da Burocracia 


faz parte da perspectiva clássica da administração, tanto por questões de cronologia 
como de visão da atividade organizacional, razão pela qual a burocracia está assim 
posicionada neste livro. 


Considerações 


A abordagem clássica da administração tratou quase que exclusivamente da ana- 
tomia da organização formal. Esse modo de abordagem é a primeira tentativa de 
considerar analiticamente os problemas da complexidade organizacional. 


A perspectiva clássica da administração foi o primeiro esforço significativo para 


desenvolver uma teoria formal para as modernas organizações industriais. 

Tradicionalmente, a organização (empresa) era vista como um meio racional para 
realizar metas e objetivos. Embora provavelmente essa visão seja correta o suficiente, 
ela tende a não perceber os trabalhos e propósitos internos da própria organização. 

Outro modo de tratar a organização é com um mecanismo para controlar aquelas 
forças que desgastam a colaboração humana. 

Poucos segmentos da sociedade têm se engajado em organizações mais ativamente 
do que o trabalho, por uma razão simples e clara: o trabalho depende do que a orga- 
nização oferece em termos de atividade e resultados, e isso tudo é mais bem obtido 
por meio das organizações. 

A abordagem clássica da administração se desenvolveu a partir de trabalhos pio- 
neiros estabelecidos basicamente de 1856 em diante. Ela teve origem nas consegiéên- 
cias da Revolução Industrial (que pode ser dividida em duas fases: 1780 a 1860 — re- 
volução do carvão e do ferro; 1860 a 1914 — revolução do aço e da eletricidade), que 
se iniciou na Inglaterra e se alastrou rapidamente por todo o mundo civilizado. Dois 
fatores genéricos podem ter originado a perspectiva clássica da administração: 


» crescimento desorganizado das empresas, com sua complexidade administrativa, 
exigindo uma abordagem mais científica para substituir a improvisação e o empi- 
rismo então dominantes; 

» a necessidade de aumentar a competência das organizações, no sentido de se 
obter o melhor rendimento possível de seus recursos para enfrentar a competição 
que aumentava entre as empresas. 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


Entender a origem e o desenvolvimento dos estudos de Taylor. 
de 


» 
» 
p Conhecer as contribuições dos seguidores de Taylor. 
» 
» 


cional. 


Entender as primeiras ência e eficácia organi 


Entender a 


dministração de Ford. 


Avaliar as críticas e os comentários propostos ao taylorismo. 
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Introdução 

Em termos de desenvolvimento das escolas ou teorias da administração, a escola clássica 
é a mais velha, tendo se iniciado com a Teoria da Administração Científica, estabelecida 
por Frederick W. Taylor. 

Os princípios da administração científica se basearam na estrutura formal e nos proces- 
sos das organizações. As pessoas eram vistas como instrumentos de produção e utilizadas 
para alcançar a eficiência para a organização. 

Esses instrumentos de produção (pessoas) poderiam ter sido interpretados por proprie- 
dades fisiológicas e psicológicas, mas os classicistas preferiram ignorar ou minimizar a im- 
portância do fator humano, principalmente porque, implicitamente, acreditavam que as 
pessoas deveriam estar sob um sistema de autoridade. 

A unidade básica da administração científica era a função e a construção de uma estru- 
tura formal requerida, estabelecendo primeiro os objetivos e, em seguida, dividindo o trabalho 


em unidades menores (tarefas simples), que seriam colocadas como um sistema coordenado 


(isso constituiria a racionalização do trabalho dos operários). 
Os classicistas também consideravam a autoridade como um fluxo de cima para baixo, no 


o que refletia uma atitude pessimista 
ravam o operário irresponsável, vadio 


que se refere aos níveis hierárquicos da organizaç 
a respeito da natureza humana, uma vez que consi 


e negligente. 


Frederick W. Taylor 


Frederick Winslow Taylor (1856-1915) nasceu de uma família Quaker na Pensilvânia, 
nos Estados Unidos, e teve uma educação básica rígida e disciplinada, com conhecimentos 
clássicos de francês e de alemão e viagens ocasionais para a Europa. 

Aos 18 anos, apesar de aprovado nos exames de Harvard para o curso de Direito, Taylor 
resolveu iniciar o seu aprendizado como operário, em uma pequena metalúrgica da Filadél- 
fia, aí permanecendo por quatro anos. 

Em 1878, Taylor mudou-se para à Midvale Steel Co., também na Filadélfia, e estabe- 
leceu-se como trabalhador comum. Nessa empresa, ele passou de operário a engenheiro- 
chefe, em 1884, por ter se graduado no Stevens Institute of Technology de Hoboken, Nova 
Jersey, em 1883. Seus doze anos na Midvale (1878-1889) serviram de base para suas idéias 
sobre administração de oficinas. 

A personalidade de Taylor pode ser examinada sob três aspectos: 


2. como autor e divulgador de seus experimentos; 


1. como experimentador e pesquisador; 
3. como formador de uma equipe e linha de pensamento. 
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Taylor revolucionou os processos tradicionais dos métodos de trabalho por meio da apli- 
cação de métodos científicos em várias empresas norte-americanas. Muitos dos métodos de 
Taylor não eram em si originais. A originalidade estava na aplicação desses métodos com a 
visão do engenheiro, o que até então era considerado domínio do costume, da tradição, do 
personalismo e da política. Taylor não possuía treinamento em administração e se baseava 
somente em suas investigações sobre o que deveria ser feito. 

Além de proporcionar maiores lucros aos patrões e de valorizar o trabalho dos operários, 
isso assegurou a todos uma prosperidade mútua, que se refletiu satisfatoriamente na própria 
riqueza do país. 

A Midvale havia estabelecido um sistema de incentivo por peça produzida, que Taylor 
sabia ser ineficaz, pelos próprios dias de trabalho como operário. Ele estimou que a produção 
de cada operário era somente um terço do que poderia ser. A essa restrição de produção ele 
denominou vadiagem sistemática. 

Essa 'preguiça! poderia ser superada com uma administração capaz de inspirar ou forçar 
os operários a alcançarem os padrões. A vadiagem sistemática era um problema que vinha 
de muito tempo, e que Taylor justificou do seguinte modo: 


Pos trabalhadores acreditavam que, trabalhando mais depressa, fariam com que grande 
número de outros trabalhadores perdesse o emprego; 

bos sistemas administrativos “defeituosos” da época forçavom os operários a trabalhar mais 
lentamente, para proteger seus próprios interesses; 

» os métodos de trabalho empíricos vinham passando de uma geração para outra de traba- 
lhadores (regra do polegar"). 


Taylor culpou a administração, e não os operários, porque “era função dos gerentes” 
projetar as atividades de maneira apropriada e oferecer incentivos adequados para estimular 
a produção dos operários. 

Ele falhou no retreinamento dos operadores, porque estes se recusavam a seguir suas 
instruções; passou, então, a treinar operários comuns, que, apesar de aprenderem, resistiam 
em aumentar a produção. Taylor admitiu que “estava contra uma parede de pedra” no que 
se refere ao comportamento produtivo dos operários. 

Em 1889, Taylor mudou-se para a Bethlehem Steel Company, onde realizou experiên- 
cias com máquinas, ferramentas, metais etc., as quais o levaram à descoberta do aço rápido 
e à revolução na arte de cortar metais. 


Outros experimentos se relacionaram com o modo como os homens manipulavam os 
materiais, as máquinas e as ferramentas, e o levaram ao desenvolvimento de um sistema 
coordenado de administração de oficina. 

Bertram M. Gross, um estudioso de administração, afirmou que o sistema de Taylor se 
caracterizava pelos cinco aspectos seguintes: 
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1. análise do trabalho: compreendendo o estudo dos tempos e movimentos, isto é, a 
busca do melhor processo de executar o trabalho no menor espaço de tempo possivel, e 


a redução do trabalho a regras e fórmulas matemóticas, por meio da anólise e experimen- 
tação conduzidas com rigor científico; 

2. padronização das ferramentas: com o fim de harmonizar os métodos de execução 
e uniformizar o 'modo de fazer dos operários; 

3. seleção e treinamento dos trabalhadores: com base nos aptidões e na idéia de 
que cada pessoa deve executar tarefas para as quais revele maior pendor ou inclinação; 

| 4, supervisão e planejamento, cujo consegiêncio foi a “supervisão funcional!, pelo 

qual se efetivou a separação entre o “planejamento” e a “execução; 

5. pagamento por produção: condição em que, além do solário normal e equivalente 
para todos, o operário que obtivesse produção acima da quantidade fixada receberia 


uma bonificação, proporcional co acréscimo de produção. 


A partir dessa abordagem em nível de oficina, Taylor elaborou seus conceitos, conver- 
tendo-os em uma filosofia que passou a ser conhecida como administração científica. 


Os estudos de Taylor 


Os estudos de Taylor dividem-se de maneira marcante em duas fases, cada uma correspon- 
dendo a publicações de um livro. A primeira fase corresponde ao lançamento do livro Shop ma- 
nagement (Administração de oficinas), em 1903, e a segunda fase dos estudos, ao livro Principles 
of scientific management (Princípios da administração científica), em 1911. 

O livro Administração de oficinas trata exclusivamente de técnicas de racionalização do 
trabalho do operário, por meio do estudo dos tempos e movimentos. 

O estudo dos tempos de Taylor teve duas fases: uma analítica e outra construtiva. Na fase 


da análise, cada atividade foi quebrada em tantos movimentos elementares simples quanto 


possível; movimentos inúteis foram descartados; os mais rápidos e melhores métodos para 
cada movimento elementar foram selecionados por observação dos mais habilidosos tra- 
balhadores, e os movimentos foram cronometrados e registrados. Para o tempo registrado 


foram adicionadas porcentagens para permitir indesejáveis atrasos e interrupções, a fim de 
cobrir a iniciação de trabalhadores em um cargo e para períodos de descanso. 
A fase construtiva envolveu a elaboração de um arquivo de movimentos elementares e 


tempo, para serem usados sempre que possível em outras atividades ou classes de trabalho. 
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Mais tarde, essa fase levou à consideração de melhoria nas ferramentas, máquinas, materiais 
e métodos, e à padronização de todos os elementos que circundavam e acompanhavam o 
trabalho. 

Taylor 'redefiniu” como o trabalho deveria ser feito. Ele pensava que tal estudo científico 
sobre o trabalho formaria uma prova para o trabalhador superar as resi 


ncias, Além disso, 
negou que procurasse a exploração: “tudo o que nós desejamos fazer por meio do estudo do 
tempo é obter uma aproximação bem realista do tempo, como nunca feito antes”. 


Em essência, Taylor disse, na Administração de oficinas, que: 


| » o objetivo de uma boa administração era pagar altos salários e ter baixos custos de 
produção; 

» a administração devia aplicar métodos científicos de pesquisa e experimento, a fim de 

formular princípios e estabelecer processos padronizados para o controle das operações 
| de produção; 

PD os empregados tinham de ser cientificamente colocados em postos em que os materiais e 
as condições de trabalho fossem cientificamente selecionados, para que as normas pudes- 
sem ser cumpridas; 
| » os empregados deviam ser cientificamente treinados para desenvolver aptidões e, portan- 


to, executar uma tarefa de modo a cumprir a produção normal; 

» a alta administração devia desenvolver uma atmosfera de cooperação para com os tra- 
balhadores, de modo a garantir um ambiente que possibilitasse a aplicação dos outros 
aspectos mencionados. 


O livro Princípios da administração científica apresenta os estudos de Taylor sobre a admi- 
nistração geral, que denominou administração científica, sem deixar, contudo, a preocupa- 
ção com relação às tarefas dos operários. Nesse estudo, Taylor assegurava que as indústrias 
da época padeciam de males que poderiam ser agrupados assim: 


- » vadiagem sistemática por parte dos operários, com o objetivo de evitar a redução das 
taxas de salários pela gerência; 

| » desconhecimento, pelo gerência, dos rotinas de trabalho e do tempo necessário para sua 
realização; 

|» folia de uniformidade das técnicas e dos métodos de trabalho dos empregados, que rea- 
lizavam as tarefas cada um a seu modo. 


De acordo com Taylor, a implementação da administração científica deveria ser gradual 
e obedecer a um programa em termos de prazo, para evitar alterações bruscas que causassem 
descontentamento nos empregados e prejuízo aos patrões. 

Taylor considerava o operário irresponsável, vadio e negligente, mas assim mesmo criou 
um sistema educativo baseado na intensificação do ritmo de trabalho, em busca da eficiência 
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organizacional. Isso tudo também serviu para ressaltar as perdas que o país vinha sofrendo 
com a ineficiência e a vadiagem dos operários em quase todas as atividades. 

O objetivo básico da administração científica era incrementar a produtividade do traba- 
Ihador por meio de uma análise científica sistemática do trabalho do empregado, atingindo 
“uma maneira melhor de realizar tal trabalho, assegurando prosperidade para o empregador, 
conjugada com a máxima prosperidade para os trabalhadores. 

O segundo aspecto da abordagem da administração científica foi a motivação dos em- 
pregados para trabalhar o mais rapidamente possível, enquanto utilizavam *a melhor manei- 
ra para produzir, que lhes foi ensinada. 

Taylor propôs o sistema de pagamento por umidade produzida ou sistema de tarefa como 
solução para o problema da motivação; quanto mais peças o trabalhador produzisse, maior 
seria sua remuneração. A idéia básica era que, em termos de incentivos, cada trabalhador, 
individualmente, seria pago por resultados. Isso era contra as normas dos sindicatos, que 
obtinham solidariedade coletiva, e assim tendiam a deslocar o que Taylor acreditava ser um 
desejo natural de homens de primeira classe por ganhos materiais e progresso pessoal, basea- 
dos em seus próprios talentos e aplicação. 

Taylor desaprovava qualquer noção de conflito endêmico entre capital e trabalho, ata- 
cando esse relacionamento (entre capital e trabalho), em vez de tratá-lo como algo de 
interesse mútuo. A colaboração entre gerentes e trabalhadores garantiria o sucesso do em- 
preendimento e proveria crescimento econômico, com benefícios para todos. 

A especialização do operário foi, para Taylor, um dos principais pontos para o desenvolvi- 
mento do processo de produção na administração científica. 

Ainda com o objetivo de eliminar todos os elementos estranhos para que a atenção esti- 
vesse concentrada na tarefa essencial, ele propôs o conceito de administração funcional, pelo 
qual a tarefa da supervisão, por exemplo, deveria ser subdividida entre os vários superviso- 
res especializados (especialistas em suas atividades), responsáveis pelo controle de diversos 
aspectos do trabalho. 

Taylor expôs suas idéias sobre administração científica em diversas ocasiões, na Ameri- 
can Society of Mechanical Engineers (Sociedade Americana de Engenheiros Mecânicos), 
em uma audiência pública de uma Comissão sobre Comércio Interestadual que investigava 
a eficiência das estradas de ferro, e em uma investigação seguinte, por uma Comissão Es- 
pecial da Câmara dos Representantes, sobre os efeitos do sistema de Taylor no arsenal de 
Watertown. 

Isso criou um grande interesse pela administração científica, em função da noção de 
necessidade de resposta aos problemas da administração, que Taylor parecia prover. Curio- 
samente, na Grã-Bretanha, em 1896, Joseph Slater Lewis (1852-1901) lançava o livro The 
commercial organization of factories (A organização de fábricas), no qual aconselhava: “Cada 
operação industrial, ou cada conjunto de operações deve, quando se estiver fazendo uma 
estimativa, ser dissecado minuciosamente”. Lewis tinha idéias semelhantes às de Taylor, 
apesar de nenhum dos dois saber disso. 
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Os princípios da administração científica, de Taylor 


Taylor viu a oportunidade de aplicar a disciplina, a objetividade e a racionalidade do 
engenheiro na solução dos problemas administrativos. Ele queria reduzir o acaso, a “regra 
do polegar” (isto é, o empirismo no processo de produção) e os fatores de personalidade na 
tomada de decisão. Ele defendia a administração por sistemas e padrões. 

Do seu livro, Princípios da administração científica, Taylor via a administração científica 
de modo amplo: 


Administração científica consiste fundamentalmente de certos princípios gerais amplos, uma 
certa filosofia, que pode ser aplicada de muitos modos, e uma descrição do que qualquer ho- 
mem ou homens podem acreditar ser 0 melhor mecanismo para aplicação destes princípios 
gerais, o que de modo algum pode ser confundido com os próprios princípios 


Um princípio é uma declaração básica ou uma verdade 

fundamental que promove entendimento e orientação 
para os pensamentos e a prática, explicando o 

relacionamento entre o conhecimento e a predição dos fatos. 


Entretanto, a sociedade talvez não estivesse preparada para mudanças em tal nível, e a 
atenção rapidamente se voltou para as técnicas mais facilmente implementadas de Taylor. 
Estudiosos de eficiência espalharam pelo país estudos de performance de movimento e tem- 
po, sem o acompanhamento das mudanças fundamentais na filosofia gerencial. 

Taylor identificou as seguintes características da administração científica: 


|» ciência em lugar do empirismo; 
|» harmonia em vez de discórdia; 
|» cooperação, nãoindividualismo; 
> máxima produção e nãoresirição de produção; 
| + desenvolvimento de cada homem para a sua máxima eficiência e prosperidade. 


Além disso, Taylor criou uma revolução mental, com a definição de regras para a melhoria 
da eficiência da produção, e, como resultado de seus estudos, descreveu o que denominou 
os quatro princípios básicos da administração científica: 


1. desenvolvimento de um método científico para o trabalho dos operários, o 
que substituíria o velho método da “regra do polegar" (empirismo no processo); 

2. estabelecimento de processo científico de seleção e treinamento do operá- 
rio, para evitar a escolha do trabalho sem cril e o autotreinamento; 

3. cooperação entre as gerências e os operários, de modo a garantir que o trabo- 
lho fosse feito de acordo com os princípios científicos desenvolvidos; 
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| 4, divisão do trabalho dos operários em função da sua especialização, para o 
| implementação da cooperação (eficiência) no processo de produção. 


A Figura 4.1 representa a essência da administração científica. 

Um dos mais importantes princípios da administração científica de Taylor é o princípio da 
exceção, pelo qual a administração deveria se concentrar nas tarefas estratégicas e de grande 
importância, deixando as padronizadas e de rotina para o pessoal operacional. 


da exceção: udo o que ocorrer na “área de normalidade! 
não deverá ser objeto de preocupação da alia administração. 


Esse é um conselho válido ainda para os tempos atuais, e é uma contribuição de Taylor 
relacionada ao gerente e à delegação. Os gerentes deveriam evitar os detalhes da admi- 
nistração da fábrica, deixando isso para os subordinados e especialistas, preocupando-se 
apenas com as 'exceções'. 


Suposições da administração científica 


Uma suposição da administração científica é que a prática melhorada advirá da aplica- 
ção de método científico para análise dos problemas organizacionais. 

Lyndall E Urvick, um dos estudiosos da época de Taylor, escreveu que a administração 
científica é a substituição do pensamento indutivo (pensamento baseado em fatos) pelo 
velho pensamento dedutivo, ou seja, aquele bascado em teorias ou opiniões, de todo modo 
se referindo à organização de grupos humanos. 

Assim, Urwick sustenta que a administra 


ção científica desenvolve soluç 
Aquelas de outras alternativas. Em larga medida, a validade da administra 
apóia-se na validade da metodologia científica. 

Um segundo conjunto de suposições da administração científica refere-se à relação do 
trabalhador com o seu trabalho. Existe um foco primário no trabalho em si, e não na pessoa 


superiores 
ão científica 


Figura 4.1: Princípios da administração cientifica. 
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Capítulo 4 * ATeoria da Administração Científica + ns/O 


que o está fazendo. O bom operário é visto como aquele que aceita ordens, mas não toma 
iniciativa de ações. Ao operário é dito como fazer suas tarefas, baseadas na análise científica 
do trabalho, em oficinas de produção. 

A administração científica não enfatiza a integração e a coordenação dos níveis mais 
altos da organização, como fazem as teorias da Burocracia e Administrativa. Como uma ex- 
ceção, o conceito de supervisão funcional de Taylor trata também do nível dos superiores. 

Terceiro, a administração científica supõe racionalidade, no sentido clássico, Cada tra- 
balhador é 'considerado" um clássico 'homem econômico”, interessado em maximizar seus 


rendimentos monetários. A organização é vista como um instrumento racional de produ- 
ção. As complicadas ações e reações motivacionais, emocionais e sociais das pessoas não 
são levadas em conta. 

Taylor procurou um alto grau de desenvolvimento dos operários e da recompensa individual 
por meio da redução da fadiga, da seleção científica das habilidades individuais e dos incentivos 
salariais. Ele não negligenciou o elemento humano, em seu todo, como sugerido por muitos, 
mas enfatizou as necessidades individuais, desconsiderando as necessidades do grupo. 


Os seguidores de Taylor 


Durante o século XIX, dois administradores práticos nos Estados Unidos, de modo in- 
dependente, descobriram que princípios de administração aplicáveis, genericamente, pode- 
riam ser estabelecidos por meio de investigação científica sistemática. 

O capitão Henry Metcalfe (1847-1917), do Arsenal Armado Frankford (EUA), neces- 
sitou de administradores para registrar eventos de produção e experimentos sistematica- 
mente desenvolvidos, com o fim de melhorar os processos de produção. Ele publ 
proposições em 1885, sob o título “The cost of manufactures and the administration of 
workshops, public and private” (“O custo das produções e a administração de oficinas, pú- 
blicas e privadas”), que foram também pioneiras na aplicação de métodos de 'administração 
pré-científica' aos problemas de controle administrativo. 

O segundo administrador pré-científico da década de 1880 foi Henry Robbinson Towne 
(1844-1924), co-fundador e presidente da Yale & Towne Manufacturing Company. 

Em 1886, Towne propôs que a administração de fábricas tivesse a mesma importância 
que a administração da engenharia e que a American Society of Mechanical Engineers 
(ASME) deveria ter um papel de liderança no estabelecimento de uma multiempresa: 'en- 
genharia e administração nas práticas de fábrica” ou “administração de trabalhos”. A infor- 
mação poderia ser partilhada entre empresas estabelecidas e novas empresas. 

Alguns anos mais tarde, sua proposta foi adotada pela ASME, apresentada em um “fo- 
Iheto' intitulado “The engineer as an economist” (“O engenheiro como um economista”), 
publicado em Negociações da Sociedade Americana de Engenheiros Mecânicos, em 1886. 

Alguns estudiosos, seguidamente, têm considerado o folheto de Henry Towne o primei- 
ro apelo para a administração científica. É importante observar que esse autor teve várias 


ou suas 
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associações significativas com Frederick W. Taylor. Eles foram colegas na Midvale Steel Co., 
durante a década de 1880. Towne deu a Taylor uma de suas primeiras reais oportunidades 
de aplicação dos princípios da administração científica na Yale & Towne, em 1904. Towne 
também indicou Taylor para a presidência da ASME, em 1906, e assim proporcionou-lhe 
um fórum para advogar a administração científica. 

Vários dos associados de Taylor, que serão estudados a seguir, ganharam grande reco- 
nhecimento. 


Frank e Lilian Gilbreth 


Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) foi também um contemporâneo de Taylor. Ele e sua 
esposa Lilian Moller Gilbreth (1878-1972) fizeram grandes contribuições ao desenvolvi- 
mento de muitos tipos de sistemas administrativos. Gilbreth, dentre várias obras, publicou 
o livro Fatigue study (Estudo da fadiga), em 1916, e o livro Applied motion study (Estudo do 
movimento aplicado), em co-autoria com sua esposa Lilian, em 1917, em que demonstrou 
interesse pelo esforço humano para aumentar a produtividade. Iniciou os estudos dos tem- 
pos e movimentos dos operários para a racionalização do trabalho, aplicando, inicialmente, 
os métodos de Taylor e desenvolvendo, depois, suas próprias técnicas. Concluiu que todo 
trabalho normal poderia ser reduzido a movimentos elementares a que denominou “therbligs" 
(Gilbreth de trás para frente), para a realização de qualquer tarefa. 

Entretanto, seu trabalho mais importante para a administração científica foi o estudo 
da fadiga humana. Juntamente com o estudo dos tempos e movimentos, o estudo da fadiga 
visava a melhor maneira de realizar uma tarefa e aumentar a eficiência do operário. 

Por eficiência (e), entenda-se a correta utilização dos recursos (meios de produção) dis- 
poníveis. Geralmente é definida de modo simplificado pela equação: 


onde p são os produtos resultantes e r os recursos utilizados. 


Gilbreth considerou a fadiga como um redutor da eficiência que provocava: 


queda da produtividade; 

queda da qualidade; 

aumento da rotatividade de pessoal; 
aumento de doenças; 

aumento de acidentes; 

diminuição da capacidade de esforço; 
perda de tempo. 


di dé aa nd dad 


Gilbreth também propôs alguns princípios relativos à economia de movimentos, agrupa- 
dos de três modos: 
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1. relativos ao uso do corpo humano; 
2. relativos ao arranjo do local de trabalho; 
3. relativos ao desempenho dos equipamentos e ferramentas. 


Henry Gant 


Henry Laurence Gantt (1861-1919) trabalhou com Taylor e para ele, por muitos anos, 
de 1880 a 1901. A partir de então, Gantt se tomou engenheiro consultor, tornando dispo- 
nível sua versão de administração científica às companhias clientes. O trabalho de Gantt 
foi fortemente influenciado por Taylor, mas ele também fez contribuições originais, como, 
por exemplo, o sistema de pagamento de incentivo “tarefa-bônus” (pelo qual o trabalhador 
ganhava um bônus quando alcançasse um padrão). Esse sistema foi mais bem-aceito que o 
sistema de “índice por peça diferencial! de Taylor. 

Gantt pôs muita ênfase no estabelecimento de tarefas específicas, com recompensas ade- 
quadas para cada trabalhador da organização. 

Nos últimos anos, em termos de administração por objetivos e administração por resul- 
tados, essas idéias de Gantt têm sido retomadas. Ele dizia ser importante que os “hábitos das 
indústrias! fossem bons e estabelecidos inicialmente por boas práticas administrativas; além 
disso, foi mais discreto do que Taylor na consideração das necessidades psicológicas e sociais 
dos trabalhadores. 

O gráfico de Gantt (Figura 4.2), que controla o desempenho atual em relação ao plane- 
jado, assim como o tempo, tem provado sua validade como dispositivo de controle, Atual- 
mente são usadas inúmeras aplicações e variações deste esquema. 


Ficura 4,2: Uma simplificação do gráfico de Gant. 
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Carl Barth 


Carl Georg Barth (1860-1939) foi o mais ortodoxo dos participantes do movimento da 
administração científica. Foi recrutado de sua posição como professor de matemática, por 
Taylor, para os propósitos de tratar dos complexos problemas matemáticos dos experimentos 
de corte de metais. Ele se juntou a Taylor na Bethlehem, e sua solução para os problemas 
foi uma combinação bruta de régua de cálculo logarítmica e um conjunto de tabelas de 
fórmulas que permitiriam a resolução instantânea de qualquer problema de alimentação 
e velocidade de máquina. Taylor considerou Barth um gênio matemático por resolver as 
variáveis e complexidades do corte de metais. 

Quando Taylor deixou a Bethlehem no topo da administração, Barth veio com ele e o 
ajudou nas primeiras implementações da administração científica na Tabor Manufacturing 
Company, na Link Belt Company, na Yale & Towne e, por último, no Watertoron Arsenal. 
Barth também ajudou George Babcock na implementação da administração científica na 
Franklin Motor Car Company (1908 a 1912), sendo, desse modo, um pioneiro na raciona- 
lização das indústrias jovens. 

Barth, em 1908, convenceu o reitor da Nova Harvard Business School a adotar o taylo- 
rismo como conceito base para a moderna administração. Ele lecionou administração cien- 
tífica na Universidade de Chicago, de 1914 a 1916, e em Harvard, de 1911 a 1916 e de 1919 
a 1922, e tinha muito orgulho de ser chamado de o discípulo mais ortodoxo de Taylor. 


Harrington Emerson 


Harrington Emerson (1853-1931) foi também um contemporâneo de Taylor, mas seu 
trabalho tomou uma direção diferente. Ele trabalhou sem contato com outros pioneiros da 
administração científica, enfatizando a “grande produtividade das organizações corretas”. 

Emerson listou doze princípios da eficiência, no livro de mesmo título, em que sistematizou 
a procura da eficiência nas indústrias da época: 


[ 1. ideais claramente definidos (objetivos); 
senso comum (bom senso); 
orientação competente; 
discipline 
tratamento justo; 
registros confiáveis e imediatos; 
prontidão, rapidez (nas rotinas); 
padrões e programações; 
condições padronizados; 

. operações padronizadas; 
1. instruções escritas das práticas-padrão; 
2. recompensas pela eficiência. 
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Emerson desenvolveu os primeiros trabalhos sobre seleção e treinamento dos emprega- 
dos e antecipou, de algum modo, a Administração por Objetivos, desenvolvida por Peter 
Drucker na década de 1960. 


Morris Cooke 


Morris L. Cooke (1872-1960) merece especial reconhecimento por causa da aplicação 
dos princípios e técnicas da administração científica nos campos do governo e educação. 
Desse modo, ele demonstrou que a administração científica tinha aplicação em todos 
os tipos de organizações. Cooke também incitou a participação de cada empregado na 
descoberta de 'uma melhor maneira", e, neste ponto, tinha visão bastante diferente da de 
Taylor, que apregoava que só um especialista na análise do trabalho poderia desempenhar 
tal função. 

Tão logo Taylor começou a publicar seus estudos e se tornou mais conhecido, Cooke 
transformou-se em um ávido leitor e defensor do que ele apregoava; Cooke eventualmente 
encontrava Taylor, e é evidente que o impressionou, pois Taylor o convidou para se tornar 
um membro do comitê de estudos da eficácia administrativa da ASME. Taylor pessoalmente 
financiou o estudo e pagou o salário de Cooke. 

Durante o ano e meio que durou o estudo, a amizade deles cresceu, e Cooke se tornou 
um dos intemos do movimento da administração científica. Em 1911, o prefeito da Filadélfia 
pediu a Taylor para ajudar na administração municipal. Uma vez mais, ele colocou Cooke 
nessa abertura. Morris Cooke fez algumas advertências às administrações das universidades, 
como, por exemplo, 'mais ênfase na qualidade de ensino”, o que soa bastante atual. 


A administração de Ford e seus princípios 


Henry Ford (1863-1947), nascido no Estado de Michigan (EUA), representa a contri- 
buição da indústria para a formação da Teoria Clássica da Administração. Ford não era nem 
engenheiro, nem economista, nem psicólogo; era um empresário com visão prática, que 
buscava a cristalização do conceito da eficiência, no mais amplo sentido, em uma fábrica de 
automóveis. 

A empresa, na visão de Ford, do mesmo modo que na de Taylor, divide-se em dois níveis 
distintos: planejamento e execução. 

No planejamento, os técnicos elaboram os métodos e o próprio trabalho; na execu- 
ção, os operários só efetuam o trabalho que lhes é levado às mãos. Por isso, em razão da 
padronização dos elementos do trabalho, a especialização determina um ritmo constante, 
assegurado pelas rotinas estabelecidas. Assim, pode-se dizer que “é o trabalho que dirige 
a empresa”. 

Enquanto no sistema de Taylor o operário executava, em um tempo-padrão, movimentos 
regulados e prescritos pela administração de planejamento, no sistema de Ford o operário 
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adaptava seus movimentos à velocidade da esteira rolante, sendo naturalmente conduzido 
à ritmização involuntária, de acordo com o nível de produção. 

Enquanto Taylor se preocupava demasiadamente com a “economia do trabalho huma- 
no!, Ford se preocupava com a 'economia de material e do tempo'. Esse tempo foi determi- 
nado cientificamente não para um trabalho individual (Taylor), mas, sim, para a execução 
de uma tarefa pela equipe, de modo que o operário tinha liberdade para executar o trabalho 
da forma que melhor conviesse (Ford). 

Aí está a principal diferença entre os dois sistemas de administração: Taylor manda exe- 
cutar movimentos sob rígido controle e Ford manda adaptar movimentos tão comodamente 
quanto possível ao ritmo da produção, às aptidões e à vontade. Taylor se preocupou mais 
com o estudo do tempo perdido pelo homem e pela máquina; Ford procurou suprimir o 
tempo perdido pela matéria-prima, com o trabalho contínuo. 

Não era sua preocupação, pois, o aperfeiçoamento dos processos técnicos do traba- 
lho; não estava interessado nas inter-relações entre corpo e mente dos trabalhadores 
no trabalho; também não se esforçava só para organizar racionalmente a indústria 
como um todo nem estava preocupado em estudar os reflexos e as interações do indi- 
vidual e do coletivo. 


O que caracterizou Ford foi ter utilizado todas essas contribuições e posturas com O 
objetivo de tornar sua empresa eficiente, sendo compreendida a eficiência de um lado como 
produção, motivação e salário, e, de outro, como custos e preços mínimos. 


Os princípios de Ford 


O modelo administrativo de Ford caracteriza-se pelo trabalho dividido, repetido, contí- 
nuo, baseando-se principalmente nos princípios da produtividade, da intensificação e da eco- 
nomicidade. Dois deles se referem ao 'tempo': produtividade e intensificação; o terceiro se 
aplica ao fator “matéria”: economicidade. 


|» o princípio da produtividade recomendo o móximo de produção dentro de um pe- 
ríodo determinado [com distribuição do ganho para o empregador, para o empregado e 
para o consumidor, pelo redução de custos que se transforma em redução de preços); 

» o princípio da intensificação consiste em aumentar a velocidade rotatória do capital 
circulante, visando pouca imobilização dele e grande rapidez em sua recuperação (o 
capital de giro é obtido dos próprios consumidores); 

» o princípio da economicidade refere-se a reduzir ao mínimo o volume de matério-pri- 
ma em curso de transformação [uma vez que o “tempo é a expressão da energia humana 
e o estoque representa trabalho humano armazenado”). 


A política de Ford se alicerçou na produção em massa, em série e em cadeia contínua, no 
pagamento de altos salários e na fixação de preços mínimos para os bens produzidos. Tudo isso 
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apoiado na elevação da produtividade do operário, no aumento da intensidade de produção 
e ma economia máxima de material e de tempo de fabricação. 

Ford estabeleceu um processo de trabalho contínuo. O automóvel era fabricado e ven- 
dido antes de serem pagos os salários e as matérias-primas nele utilizadas. Em sua linha de 
montagem implantada em 1913, saía um carro a cada 84 minutos. A empresa Ford assom- 
brou o mundo pela velocidade de fabricação, pelo preço de venda (bastante reduzido para 
a época) e pela grandiosa produção anual, o que ocorreu pela introdução do conceito de 
eficiência como objetivo da administração. Daf adveio um original interesse de bem-estar do 
trabalhador. 

Uma das razões principais do sucesso de Ford foi a atenção dispensada ao pessoal de 
alta competência. Ele se cercou de técnicos de elevada capacidade em todas as atividades 
necessárias ao êxito da fábrica. 


Diante do interesse que sempre demonstrou pelos problemas de seu pessoal, visivel- 


mente pela revolucionária aplicação de benefícios salariais e assistenciais (inéditos em seu 
tempo), Ford pode ser considerado um precursor da Escola das Relações Humanas. 


Para ele, a administração, sobretudo por meio do planejamento, precede ao homem: 


“Quem dirige é o trabalho, não o homem. A questão é conservar todas as coisas em movi- 
mento, de modo que o trabalho vá ter ao homem e não o homem ao trabalho”.é 


sua filosofia de produção em massa, preços baixos, 
altos salários e organização eficiente do trabalho, 


apresentou ao mundo o maior exemplo de administração 
eficiente individual que a história conhece, 


Apreciação crítica da administração científica 


A oposição aos métodos de Taylor se originou da gerência e dos sindicatos traba- 
lhisas, que se julgavam ameaçados em seus privilégios e comodismos. Em 1915, Robert 
Hoxie (1868-1916), em seu relatório decorrente da investigação conduzida pela United 
States Comission of Industrial Relations (Comissão de Relações Industriais dos Estados 
Unidos), concluiu que a administração científica lidava somente com os aspectos mecã- 
nicos, desconsiderando os aspectos humanos da produção. As críticas estabelecidas por 
Hosxie são as mesmas encontradas nos escritos posteriores sobre o assunto. O relatório 
de Hoxie transformou-se no livro Scientific management and labor, publicado no mesmo 
ano, em 1915. 
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Harlow S. Person (1875-1955) revidou essa crítica, dizendo que Hoxie observou e in- 
terpretou os fatos, inconscientemente, cheio de preconceitos, pois julgou a administração 
científica não como um momento na evolução da sociedade industrial, ou como um avanço 
sobre as práticas de então, ou como um corpo de princípios e mecanismos que se deve ajus- 
tar ao regime industrial em vigência. 

É justo salientar, todavia, que Hoxie reconheceu que o taylorismo oferecia à gerência 
meios de alcançar eficiência na produção, tornando viáveis menores custos e aumento da 
produção, sem implicar esforço extra dos trabalhadores, ou maior carga horária ou con- 
dições inferiores de trabalho. Ele também considerou que os métodos de Taylor criavam 
possibilidades de benefícios reais e substanciais para o trabalho e para a sociedade, o que 
significa o reconhecimento de seus aspectos positivos. 

As críticas ao sistema de Taylor podem ser resumidas em dois grupos: 


+ mecanização: desestimula a iniciativa pessoal do operário, tornando-o “parte da má- 
quina”, não considerando os seus aspectos psicossociais; 

2. esgotamento físico: resultado frequente da ânsia do operário em realizar mais do que 
o previsto, para aumentar seu pagamento. 


Como consegiência, esse sistema tende a: 


| » especializar demasiadamente a produção do operário, tornando-o apêndice da máquina; 
» destruir a iniciativa própria, e de algum modo o relacionamento interpessoal; 
P atomizor o trabalho em demasia, minimizando as aptidões dos operários. 


Muitas dessas restrições podem ser encontradas nos sistemas contemporâneos da reali- 
zação do trabalho nas indústrias. 

Taylor não podia ir além do que propôs (era possível e exegúível) na época em que vi- 
veu. Convém não esquecer que o aspecto fundamental e relevante de sua teoria e estudos 
não era o “sistema! de trabalho, mas a “doutrina, a filosofia e os princípios sobre os quais a 
“administração científica! que concebera haveria de se assentar e expandir. 

Harlow Person acentuou que não era compreensível, na fase da história da adminis- 
tração científica, a forte oposição dos sindicatos trabalhistas à sua implementação. Essa 
oposição foi fortalecida pela atitude de alguns cientistas sociais que, desprovidos de infor- 
mação, propalavam que a administração científica tornaria impossível o alcance do ideal da 
democracia industrial. 

Uma das críticas mais contundentes às propostas de Taylor foi estabelecida por Leon 
Walther, em 1916, ao afirmar que Taylor “não expôs suas idéias claramente, foi pouco siste- 
mático e passou de um assunto a outro sem transição lógica”. 

Person lembra, todavia, que Taylor era um engenheiro executante, não possuindo gosto 
nem tempo para escrever. Seus escritos foram elaborados para reuniões especiais de enge- 


Copítulo 4 * ATeoria da Administração Científica + Ao) 


nheiros, também executantes, razão pela qual seus trabalhos não têm a perfeição de pensa- 
mento e o arranjo lógico das obras destinadas ao público em geral, preparadas por pessoas 
acostumadas a escrever. 

Estudiosos modernos, como James March e Herbert Simon, descrevem o movimento da 
administração científica como 'teoria fisiológica da organização”, ressaltando a preocupação 
de seus cultores pelas tarefas repetitivas, para as quais a capacidade é a mais importan- 
te limitação. March e Simon criticam também as teorias de motivação seguidas pela Escola 
da Administração Científica, pois as consideram simplistas, uma vez que sua principal ênfa- 
se é colocada nos incentivos salariais, à custa dos outros aspectos da motivação. 


As idéias de Taylor: uma avaliação de 
Edwin A. Locke 


Ao longo dos anos, o trabalho de Taylor tem sido ampliado, modificado e criticado, ao 
ponto mesmo de se questionar se os dados relatados por ele seriam ficção ou realidade, 
Edwin A, Locke, todavia, apresentou uma análise bastante profunda dos argumentos bási- 
cos de Taylor e das críticas mais comuns contra 

Locke começa notando que um elemento essencial da filosofia administrativa de Taylor 
é a 'abordagem científica”. O que Taylor quer dizer com isso é que algo deve estar baseado 


s. 


em um fato comprovado, e não em tradição, costumes, adivinhação, precedentes, opinião 
pessoal ou 'de ouvir dizer”. Ele considera essa base filosófica do pensamento de Taylor 
diretamente consistente com a tendência da moderna teoria da administração, que enfa 
tiza rigor científico semelhante. E vai além na crítica severa das principais técnicas reco- 
mendadas por Taylor. Para facilitar, cada uma das técnicas é resumida a seguir, segundo a 
avaliação de Locke. 


| 1. Estudo do tempo e movimento: Toylor advogavo a subdivisão do trabalho nos 
lementos ou movimentos que o constituem, a fim de eliminar a ineficiência e o esforço 

| inútil. O que se conhece como “estudo do tempo” é usado rotineiramente nos ambientes 

| industriais. Mesmo que haja funcionários resistindo ao estudo do tempo, a metodologia é 

| 

| 

| 


geralmente aceita como prática administrativa padrão. 

2. Ferramentas e procedimentos padronizados: Taylor defendio a padronização 
do projeto e o uso de ferramentas. Esse prin 
ciência da engenharia humana. 

3. A tarefa: Taylor achava que se devia designar quantidades específicas de trabalho aos 
funcionários, com base no estudo do tempo. Ele chamava essa cota atribuida de “tarefa”, 

| oque equivole co que nos referimos atualmente como uma 'meta' de Hrobalho. Locke nota 
que virtualmente toda teoria e abordagem contemporânea de motivação, inclusive modifi- 

| cação do comportamento organizacional e administração por objetivos, traz a definição 
de metas como componente importante. 


io também é aceito atualmente e inclui a 
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“4. O bônus (prêmio em dinheiro): Taylor achava que o dinheiro representava um incentivo 
importante para os que trabalham. Apesar de alguns cientistas sociais continuarem discordan- 
do da importância do dinheiro nesse sentido, Locke reconhece que uma grande variedade de 
esquemas de incentivo monetário tem sido desenvolvida desde a época de Taylor. 

| 5. Trabalho individualizado: Taylor defendia os torefos individualizados em vez de tarefas 
em grupo. Ele acreditava que o trabalho em grupo e as recompensas em grupo acabavam 
minando a produtividade individual. Locke cita que Taylor escreveu: “A ambição pessoal 
sempre foi e continuará sendo um incentivo mais poderoso do que o desejo do bemestar ge- 
ral”, Esse ponto de vista de Taylor está em certa contradição com a atual tendência da Teoria 
Administrativa, que enfatiza as tarefas em grupo. Locke nota que a tendência existe apesar de 
as evidências não serem conclusivas: se é melhor um nível individual ou de grupo de tarefas 
e recompensas. Ele diz que futuras pesquisas vão resolver essa questão, mas suspeita que os 
resultados vão depender de fatores siluacionais, como, por exemplo, a natureza da tarefa. 

* 6. Responsabilidade gerencial pelo treinamento: Taylor preocupavo-se com o foto de 
que os trabalhadores não aprendem direito suas tarefas com os colegas no ambiente de 
trabalho. Ele achava que eles deveriam aprender a forma correta de desempenhar uma 
tarefa com especialistas da administração. Atualmente a Teoria Administrativa e os geren- 
tes concordam com a idéia de que o treinamento é uma importante responsabilidade de 
supervisão. 

7. Seleção científica: Taylor defendia a seleção de pessoas “de primeira classe”, ou seja, 
somente as altamente qualificadas. A teoria contemporânea da administração enfatiza 
as técnicas científicas e rigorosas de seleção para assegurar que pessoas com as habili- 
dades corretas sejam contratadas para o serviço certo, Locke achava que o trabalho de 
Taylor representou um ímpeto substancial para o que se conhece atualmente como a área 
da psicologia industrial e a da administração de pessoal. 


No aspecto administrativo, Locke está novamente direcionando o foco dos teóricos e 
praticantes ao trabalho de Taylor, pelo ímpeto inicial que representa para o que conhecemos 
e respeitamos como a teoria contemporânea da administração. Ele diz para tomarmos cui- 
dado para não dispensar prematuramente as idéias de Taylor e para não nos preocuparmos 


com as críticas, as quais considera, na maioria, ou injustificadas ou mal direcionadas. 


Conclusões 


Com relação às questões da abordagem científica da administração e às técnicas do 
estudo de tempo e movimento, padronização, definição de metas, avaliação e feedback do 
trabalho, dinheiro como motivador, responsabilidade gerencial pelo treinamento, seleção 
científica, semana reduzida de trabalho e pausas para descanso (Gilbreth), os pontos de 
vista de Taylor não somente estavam essencialmente corretos, como foram bem-aceitos pela 
administração. Com respeito às questões das relações entre administração, mão-de-obra e 
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trabalho individualizado, é provável que Taylor estivesse apenas parcialmente correto, e só 
foi parcialmente aceito. Essas questões estão resumidas no Quadro 4.1. 

Com relação às críticas, as acusações relativas aos pontos a seguir são preponderante 
ou totalmente falsas: modelo inadequado de Taylor da motivação do trabalhador, igno- 
rância de fatores sociais, autoritarismo, tratamento de homens como se fossem máquinas, 
exploração de trabalhadores, anti-sindicalismo e desonestidade pessoal. Várias beiram o 
ridículo. A acusação de excesso de especialização parece ser parcial, mas não totalmente, 
justificada. Veja no Quadro 4.2 um resumo desses pontos. 


Quaoro 4.1: Posição dos idéias e técnicas de Taylor na administração contemporânea 


Válido? | Aceitahoje?]|— Manifestada em jências) 
Filosofia E 
y , , iência da administração, pesquiso 
Tomado cient- na em operacional, contabilidade de custos etc. 
fica de decisão 
Cooperação Moior cooperação entre gerência e 
gerência - mão- Sim Parcialmente mão-de-obra (embora continuem 
de-obra existindo confitos). 
Técnicas 
Estudo do tempo || Sim Sim Uso generalizado, tempos padronizados. 


e do movimento 


Procedimentos de padronização em muitos 


Pesroniração sm a esferas e engenharia humana. 
E - Definição de metas, Administração por 
Torefa Sim Sim Objetivos (APO), feedback. 
Proliferação do sistemas de recompensas, 
Vez | entre eles o plano Scanlon. Necessidade de 
Bônus Sim Soda vez | considerar o dinheiro no enriquecimento 
do cargo/estudos de desenvolvimento 
organizacional (DO). 
Reconhecimento do perigo de grupos, 
reis pensamento de grupo, desperdício social, 
Ps Parcialmente | Parcialmente || teorias contextuais de tomada de decisão 
individualizado 
em grupo (embora as tarefas em grupo 
às vezes sejom mais eficientes). 
Treinomento E si Responsabilidade gerencial pelo 
gerencial treinamento do funcionário. 
Desenvolvimento das áreas de psicologia 
Seleção científica Sim Sim industrial e administração de 
recursos humanos. 
Horário redu- 
a j Semana de trabolho de 40 horos 
Sim Sim fou menos), uso comum de intervalos 
pausas para 


descanso para descanso. 
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Quavro 4.2: Validade dos críticos às idéias de Taylor. 
Ma 


= Enganoso, princi- 

Tapa ee do | cobménia porque || O/dinlisiro eos mitai são:0e motivador 
y bao não apresento uma mais eficazes. 

teoria completa 


Administração Científica (AC) projetada 


Fatores soci is especificamente para facilitar cooperação e 
ignorados eliminar efeitos negativos dos fatores sociais; 
consciência dos sentimentos. 
E Destaque na regra do conhecimento 
Autoritarismo Não Il cia da AC). 
Conhecimento especializado destacado; 
; , adaptação das pessoas aos requisitos do 
Suporsspecoliação: Prometo trabalho (mas ignorava os possíveis 
benefícios dos múltiplas habilidades). 
Tratar pessoas como fia Métodos baseados em conhecimento, não 


máquinas em sentimentos. 
A administração merece alguns dos benefi- 


fes ii Não dios da eficiência maior baseada na sua 
dinisea contribuição. 
pr qeee ás Os sindicatos não são necessários quando há 


uma boa administração. 


Acusações baseadas em informações falsas 
ou incomy Ss. 


Desonestidade Não 


Considerando que já se passou aproximadamente um século da morte de Taylor e que 
nesse período ocorreu uma explosão do conhecimento, o registro de seu pensamento é 
notável. O ponto fundamental não é, como se diz frequentemente, que ele estava certo 
no contexto de sua época, mas que atualmente está ultrapassado, e, sim, que a maioria de 
seus insights ainda é válida. O autor concorda com os que consideram Taylor um gênio. 
Suas conquistas são tanto mais admiráveis porque, apesar de ser extremamente inteli- 
gente, suas descobertas não foram resultado de insights súbitos e brilhantes, mas de tra- 
balho duro. Suas experiências com corte de metal, por exemplo, foram feitas no decorrer 
de um período de 26 anos. 

Drucker” afirma que Taylor teve tanto impacto sobre o mundo moderno quanto Karl 
Marx e Sigmund Freud. Talvez isso seja verdade, pois a influência de Taylor certamen- 
te foi mundial e continuou por muito tempo após a sua morte.” Dos três, entretanto, 
autor considera as idéias de Taylor, de longe, as mais válidas objetivamente. Todavia, 
a figura histórica que Taylor mais lembra é Thomas Edison, pelo estilo sistemático de 
pesquisa, persistência obstinada, ênfase no útil, sede de conhecimento e dedicação à 
verdade." 
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Questões para revisão 


1. Qual era a visão de Taylor sobre o com- 
portamento dos operários [vadiagem) e por 
quê? 

2. Quais os principais aspectos da administra- 
ção de oficinas, para Taylor? 

3. Qual o conceito de administração funcio- 
nal, na administração científica? 

4, Quais os princípios básicos da adminisira- 
ção científica de Taylor? 

5. O que é 'princípio da exceção"? 

6. Cite as características da adminisiração 
científica na visão de Taylor. 
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Por alguns dólares a mais 


Recentemente, uma fábrica nacional de equipamentos industriais recebeu alguns 
pedidos grandes. Ao verificar que não ia conseguir atendê-los sem aumentar muito a 
produção, a empresa criou um plano de incentivos para complementar o pagamento 
horário. Segundo o programa, todos os aumentos de produtividade resultariam em 
aumentos salariais da mesma magnitude (veja a tabela a seguir). 


Copítulo 4 + ATeoria da Administração Científica + 2 |O 


Além disso, a empresa queria aplicar o mesmo esquema de incentivos para o tra- 
balho aos sábados, em que se pagava 50% a mais por hora, e aos domingos, em que se 
pagava o dobro por hora. A direção indicou que estava apostando em um aumento 
de 40% na produtividade. 

Decorridos dois meses, entretanto, ficou claro que o plano não estava funcionan- 
do. A produtividade havia aumentado em média apenas 17% e, apesar de todos os 
esforços dos gerentes, somente 23% dos funcionários estavam dispostos a trabalhar 
aos sábados, e 14%, aos domingos. 

A opinião de um dos gerentes foi: “O que mais eles querem? Nesse esquema novo, 
eles podem ganhar bem mais que antes. Mas a maioria dos funcionários com os quais 
conversei disse que não está interessada no dinheiro extra. Um deles contou que pas- 
sava o fim de semana inteiro trabalhando em seu jardim, e um outro levava os filhos 


para pescar. Não consigo entender esse tipo de gente. Eles preferem se divertir em vez 
de trabalhar. Acho que a ética protestante está morta”. Um dos funcionários, contudo, 
apresentou um motivo diferente para a inesperada falta de aumento de produtividade: 
“Quem se importa com o dinheiro extra? Estou ganhando mais do que o suficiente. O 
que vou fazer com $ 2.000 a mais? Melhor eu ficar em casa, curtir a minha família e 
assistir ao futebol na TV. Não vou me matar por um pouco de dinheiro a mais”. 


Questões 
1. Por que o esquema de incentivos está tendo tão pouco efeito? 
2, Como Frederick Taylor interpretaria esses resultados? 
3. Que sugestões você daria à empresa? Incorpore o conceito da caixa preta à resposta. 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


Entender a origem dos estudos da Fayol. 
Conhecer os elementos da Teoria Administrativa, de Fayol. 
Descrever as funções da administração e sua atualidade. 


Discutir os princípios gerais dos seguidores de Fayol. 


vvvvr 


Avaliar as críticas e os comentários sobre a Teoria Administrativa. 
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Introdução 

A Teoria Administrativa é um segundo componente das teorias clássicas da administra- 
ção. O objetivo desta parte do estudo é explicar o desenvolvimento da Teoria Administrati- 
va e analisar seus elementos, forças e fraquezas. A administração como um campo distinto 
de estudos é relativamente recente. Sem dúvida, muitas idéias foram praticadas antes, mas 
quase todas as teorias escritas nesta área foram desenvolvidas a partir de 1900. 


Henri Fayol 


Henri Fayol (1841-1925) nasceu em Constantinopla, em uma família burguesa, foi edu- 
cado no Liceu de Lion, na França, e em 1860 se graduou engenheiro de minas pela Escola 
Nacional de Minas em Saint Étienne. Foi trabalhar nas atividades de mineração de carvão 
e fundição de ferro do consórcio francês Commentry-Fourchambault Company. 

Fayol passou sua vida inteira trabalhando na mesma empresa. De 1860 a 1866, trabalhou 
como engenheiro, fazendo notáveis avanços na técnica de combate aos incêndios subterrá- 
neos que ocorriam na companhia. 

Seu trabalho foi recompensado com a promoção a gerente das minas Commentry, aos 
25 anos. Seis anos mais tarde, foi promovido a gerente de um grupo de minas. Em 1888, a 
empresa estava em dificuldades; dividendos não eram pagos desde 1885; Fayol foi nomeado 
diretor-geral, começando a revitalizar a companhia. Ele fechou a fundição de Fourcham- 
bault, centralizando a produção em Montluçon, outro local de atividade do consórcio, para 
ganhar em economia de escala. 

Ele adquiriu novos depósitos de carvão em Bressac, Decazeville e em Jondrevílle. A nova 
companhia, denominada Comambaulr, se recuperou sob a direção de Fayol e continua até 
hoje como parte da Le Creusot Loire, o maior grupo de mineração e metalurgia na França 
Central. Foi a partir dessas experiências na Comambault que Fayol desenvolveu sua propos- 
ta de administração. 

Certamente ele foi o mais influente teórico da perspectiva clássica; note que no primeiro 
capítulo foram introduzidas as funções da administração, que são resultado de seus estudos. 
Essas funções, já com mais de 80 anos, são encontradas em todos os textos universitários 
administrativos adotados nas universidades norte-americanas, européias e de grande parte 
do mundo. 


o pai da administração moderna e tem 


o| 132 + Teorias da odministração 


Os estudos de Fayol 


De suas experiências como executivo-chefe de uma empresa integrada no processo de 
larga escala, Fayol começou a desenvolver suas idéias sobre administração e, em 1900, em 
um folheto apresentado no Congresso Internacional de Mineração e Metalurgia, ele disse: 


Todos os empregados em uma organização participam, em maior ou menor grau, da função 
administrativa... [e] têm oportunidade para exercitar suas faculdades administrativas e ser 
reconhecidos por isso. Aqueles que são particularmente talentosos podem subir dos degraus 
mais baixos aos mais altos da hierarquia da organização.” 


Aqui, Fayol começou a separar a habilidade administrativa do conhecimento tecnológico. 
Em 1908, preparou outro folheto para o jubileu da Sociedade Indústria Mineral, no qual 
maiores avanços em seu pensamento administrativo tornaram-se aparentes. 

Primeiro, Fayol notou que o efeito da administração sobre as atividades do negócio não 
foi completamente entendido e que as recomendações dos especialistas técnicos poderiam 
ser totalmente destruídas por procedimentos administrativamente falhos. 

Segundo, “um líder que seja um bom administrador, mas tecnicamente medíocre, é ge- 
ralmente muito mais útil à empresa do que se ele fosse um técnico brilhante, mas um admi- 
nistrador medíocre”, Desse modo, de acordo com Fayol, o sucesso organizacional depende 
mais das habilidades administrativas de seus líderes do que de suas habilidades técnicas. 

O folheto de 1908 de Fayol também continha uma lista inicial de princípios de adminis- 
tração, como unidade de comando, cadeia hierárquica de comando, separação de poderes, centra- 
lização e ordem, detalhados mais adiante. Em complementação a esses princípios, Fayol falou 
de previsão (prevoyance), que antecipava o futuro planejado e os orçamentos preparados, Ele 
falou, ainda, da necessidade de diagramas organizacionais, reuniões e relatórios, bem como 
de um sistema de contabilidade para manter a administração informada. Esse folheto foi um 
passo na direção de suas idéias, mas sem a profundidade, a clareza, a organização e a qualidade 
conceitual de sua obra maior, Administration industrielle et générale, publicada em 1916. 

Por causa do desconhecimento do trabalho de Fayol, mesmo na França, pela maior di- 
vulgação do trabalho de Frederick W. Taylor (Teoria da administração científica), os Estados 
Unidos levaram 40 anos para apreciar suas idéias. 

De sua aposentadoria em 1918 até 1925, Fayol fundou e presidiu o Centro de Estudos 
Administrativos, um grupo formado para promover o avanço do fayolismo. Pouco antes de 
sua morte, esse grupo, liderado por Henry Le Chatelier e Charles de Fréminville, formou o 
Comitê Nacional de Organização Francesa, cuja fusão foi significativa pela junção de duas 
principais escolas francesas de administração em torno de um mesmo assunto. 

Uma avaliação prematura de Fayol colocou seu trabalho em competição ou contraste com 
o trabalho de Taylor. Fayol insistia que não era assim e que os trabalhos eram complementares, 
pois ambos procuravam a melhoria administrativa por diferentes caminhos de análise. 


* “Cópia dos folhetos de 1900 e 1908, não publicados. Essas informações foram fornecidas dos arquivos da 
família por Henri Fayol Je a Arthur G. Bedeian. 
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A necessidade da Teoria Administrativa 


Nos escritos iniciais de Fayol, podia-se notar a importância da habilidade administrativa 
para o desempenho organizacional. Se a administração era importante, por que escolas e 
universidades a negligenciavam focando o ensino nas habilidades técnicas? 

Fayol definiu teoria como “uma coleção de princípios, regras, métodos e procedimentos 
testados e verificados por experiência geral". De sua longa experiência, ele notou que um 
grupo de administradores teorizava, mas, na prática, existiam muitas contradições e pouca 
reflexão sistemática. Isso dificultava o ensino e a prática da administração. 

Fayol assegurava que “qualquer organização necessitava de administração, fosse do tipo 
de comércio, indústria, política, religião, militar ou filantrópica; em qualquer condição, 
existe uma função administrativa a ser desempenhada”. 

Além disso, ele ressaltou a necessidade da profissionalização e do ensino da administra- 
ção, usando a seguinte argumentação, válida até os dias atuais: 


A capacidade mais necessária dos agentes superiores das grandes empresas é a capacidade 


administrativa. Por conseguinte, uma educação exclusivamente técnica não responderá às 


exigências gerais da empresa, mesmo das industriais. 


Enquanto se fazem os maiores esforços para divulgar e aperfeiçoar os conhecimentos técnicos, 
nada se tem feito para preparar os futuros chefes, no que conceme às suas funções administrati- 
vas. A administração nem sequer figura nos programas de ensino das escolas superiores de enge- 


nharia civil. Será porque se desconhece a importância da capacidade administrativa? Não... 


Será porque a capacidade administrativa só pode ser adquirida pela prática? Esta é a razão 


que se oferece. Entretanto, ela é destituída de valor, pois, na realidade, a capacidade adminis- 
trativa pode e deve ser adquirida, como a capacidade técnica, na escola em primeiro lugar é 
na empresa em seguida. A verdadeira razão da ausência do ensino administrativo nas escolas 


profissionais é a falta de doutrina. 


Os administradores, segundo Fayol, necessitavam de certas qualidades, conhecimentos e 
experiências, descritos a seguir: 


1. qualidades físicas: saúde, vigor, trato; 
2. qualidades mentais: hobilidade de aprender e de entender, julgamento, vigor mental 
e adaptabilidade; 
| 3. qualidades morais: energi 
lealdade, dignidade, tato; 
| 4, conhecimento geral: familiaridade geral com outros assuntos não exclusivamente da 
função desempenhada; 
5. conhecimento especial: aquele peculiar à função, seja técnica, comercial, financeira, 
administrativa, e assim por diante; 


firmeza, iniciativa, disposição para a responsabilidade, 
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| 6. experiência: conhecimento advindo do próprio trabalho, o conjunto de lições que uma 
| pessoaira dos coisas. 

Assim, Fayol registrou a relativa importância dos requisitos para as pessoas, dependendo 
de sua situação na hierarquia, separando em níveis as habilidades técnicas das adminis- 
trativas. A Teoria Administrativa e a Teoria da Burocracia são muito relacionadas e, em 
alguns aspectos, são idênticas. Ambas são largamente dedutivas e vêem a organização nor- 
mativamente, como uma entidade abstrata — uma construção mental. Ambas defendem 
organizações formais que teriam vantagens com a especialização, um elemento fundamental 
das organizações formais. Mooney e Reiley, dois pioneiros da Teoria Administrativa, escre- 
veram: “Organização no sentido formal significa ordem em seu corolário, um organizado 
e ordenado procedimento. Nós desejamos encontrar e correlacionar os princípios formais 
que produzem esta ordem"! 


Os elementos da Teoria Administrativa 


A maioria dos elementos da Teoria Administrativa parece estar projetada para organizar 
coisas. Existe um forte desejo de obter vantagens da especialização, e outros benefícios da 
burocracia ou organizações formais. Existe também um forte desejo de evitar o caos, o com- 
portamento casual e outros traços de desorganização ou não-organização. 

Os elementos da Teoria Administrativa incluem princípios, conceitos de linha e staff, comis- 
sões e funções da administração. Estes são usualmente prescritivos, na medida em que sugerem 
ações administrativas para alcançar um modelo formal de organização normativa burocrática. 

Henri Fayol estabeleceu que todas as atividades ou operações de uma empresa poderiam 
ser divididas em seis grupos, conforme descrito a seguir (e também na Figura 5.1): 


atividades técnicas: relacionadas com a transformação e produção de bens (produtos 
e serviços) 
| 2. atividades comerciais: relacionados com as transações de compra, vendo e permuta; 
| 3. atividades financeiras: relacionadas com a captação e bom uso do capital; 

4. atividades contábeis: relacionados com os controles e registros das despesas organi- 
zacionais (como inventários, balanços, custos e estatísticas); 
atividades de segurança: relacionadas com a preservação e proteção das pessoas e 
| dos bens; 
6. atividades administrativas: relacionadas com a integração de todas as operações 
da organização; as atividades administrativas coordenam e sincronizam as atividades 
anteriores, tendo, portanto, interferência influência sobre elas. 


Fayol achava que, mesmo sendo apenas uma das seis grandes atividades organizacionais, 
as administrativas eram mais importantes que as outras cinco atividades. 
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Fiaura 5.13 As atividades da empresa 


Financei 
To 


==) 


As funções da administração 
Fayol define administração como a realização das atividades administrativas, que são as 


funções de previsão, organização, comando, coordenação e controle. Essas funções constituem 
o processo administrativo e são explicadas mais detalhadamente a seguir: 


» Previsão: tentativa de avaliar o futuro por meio de um plano e fazer provisões para reo- 
lizar esse plano [essa função deu origem à função de planejamento). A previsão comporta 
três aspectos: projeção (o futuro é uma continuação do passado); predição (o futuro não 
é continuação do passado, por fatores fora do controle da empresa); e planejamento (o 
futuro não é continuação do passado, mas por fatores sob o controle da empresa). 

» Organização: mobilização dos recursos humanos e materiais para transformar o plano 
em ação. 

» Comando: estabelecimento de orientações para os empregados e obtenção das coisas 
feitas. 

» Coordenação: obtenção da unificação e harmonia de todas as atividades e esforços. 

» Controle: verificação de que as coisas aconteçam em conformidade com as regras esto- 
belecidos e expressas pelo comando. 


Apesar de terem se passado muitas décadas desde o estabelecimento dessas funções por 
Fayol, elas ainda são descritas como as funções administrativas. Fayol considerava a previsão 
a principal função administrativa. A base do processo era o desenvolvimento de um plano 
formal de ação, que ele descrevia como “uma espécie de quadro onde eventos próximos são 
definidos com alguma distinção, enquanto eventos distantes aparecem progressivamente, 
menos diferenciados, e isso vincula o trabalho corrente, como previsto e estipulado, em um 
período de tempo definido.” 
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Os estudos seguintes pretendem representar a área administrativa, não uma lista com- 
pleta. Nenhuma tentativa se faz aqui de resolver todas as dificuldades metodológicas desses 
elementos, pois ainda devem ocorrer muitos desenvolvimentos nesta área, enquanto muitas 
dificuldades de campo vão sendo entendidas, se não justificadas. 


Os princípios gerais da administração de Fayol 


Os princípios gerais de administração sugeridos por Fayol são ainda considerados, por 
grande parte dos administradores, úteis na prática administrativa contemporânea. Esses 14 
princípios, escritos em 1916, estão apresentados a seguir na ordem desenvolvida por Fayol, 
com as respectivas explicações. 


1. Divisão de trabalho: é feito entre grupos e indivíduos, para garantir que esforço e 
atenção estejam focados em porções especiais da tarefa. Fayol propôs a especialização 
do trabalho como a melhor maneira de usar os recursos humanos da organização. 

2. Autoridade e responsabilidade: a autoridade, para Fayol, é definida como “o di- 
reito de dar ordens e o poder para a exota obediência”. A responsabilidade envolve ser 
confiável e, desse modo, está naturalmente associada à autoridade. 

3. Discij 
ordenada; punições, entretanto, deveriam ser aplicadas criteriosamente para encorajar 


ina: significa a necessidade de esforço comum dos trabalhadores, de maneira 


esse esforço comum. 

4, Unidade de comando: os trabalhadores nos organizações deveriam receber ordens 
de um “gerente” somente, para evitar conflitos e malentendidos. 

5. Unidade de direção: o organização todo deveria estar se movendo em direção o um 
objetivo comum, em uma direção comum. 

6. Subordinação do interesse individual ao interesse geral: os interesses de uma 
pessoa [ou grupo) não deveriam prevalecer sobre os interesses da organização como um 
todo. 

7. Remuneração do pessoal: o pagamento deveria ser justo — não explorativo — e 
recompensar o bom desempenho; deveriam ser avaliados vários modos de pagamento, 
fais como tempo, trabalho, razão de produção etc.; recompensas não financeiras também 
deveriam ser usados. 

8. Centralização: segundo o definição de Fayol, o centralização era como “a dimi- 
nuição da importância do papel do subordinado”, enquanto a descentralização era 
a elevação desta importância. Os graus de centralização /descentralização adotados 
dependem de cada organização específico na qual o 'gerente” está trabalhando. 

9. Cadeia escalar: definida por Fayol como linha de autoridade, queria significar certa 
quantidade de autoridade correspondente à posição hierárquica, mas significava também 
que níveis mais baixos de administradores deveriom sempre manter os ni 
informados das suas atividades de trabalho. 


is mais altos 
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JO. Ordem: para o bem da eficiência e coordenação, todos os materiais e pessoas relacio- 
nados a um tipo específico de trabalho deveriam ser designados à mesma localização 
geral na organização; um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar. 

1. Equidade: diferente de justiço, equidade, para Fayol, era pôr em execução as conven- 
ções estabelecidas — mas as convenções não poderiam prever tudo e, por isso, preci- 
savam ser interpretadas, ou suas inadequações, complementadas; todos os empregados 
deveriam ser tratados o mais “igualmente” possível. 

12. Estabilidade do pessoal no cargo: a retenção dos trabalhadores mais produtivos 
deveria ser alla prioridade da administração; custos de recrutamento e seleção, bem 
como de defeitos, estão associados normalmente à contratação de novos empregados. 

13. Iniciativa: os administradores deveriam encorajar a iniciativa do trabalhador, que pode 

| ser definida como “uma nova ou adicional atividade empreendida por vontade própria”. 

14. Espírito de equipe: os odmi 
de geral entre os empregados como grandes forças da organização. 


istradores deveriam enfatizar a harmonia e a boa vonta- 


Henri Fayol, a respeito dos princípios gerais da administração, ressaltou: “Não existe 
nada rígido ou absoluto, quando se trata de problemas da administração; é tudo uma ques- 
tão de proporção”. 


Os seguidores de Fayol 


s de 1920 e 1930, alguns teóricos — principalmente aqueles enga- 
jados na administ as — explicitaram seus pontos de vista 
seguindo os conceitos estabelecidos por Fayol. Devem ser citados, dentre outros, Luther 
Gulick, Lyndall Urwick, James Mooney e Alan Reiley. 


Durante as déc; 


ão ou em práticas consulti 


Luther Gulick e Lyndall Urwick 


Luther H. Gulick (1892-1983), nascido no Japão, foi diretor do Instituto de Admi- 
nistração Pública, na Universidade de Columbia, e serviu como membro do Comitê de 
Gerenciamento Administrativo do presidente Roosevelt, cuja finalidade era reformar e re- 
organizar a burocracia federal. 

Ampliando a reversão do processo de Fayol, Gulick desenvolveu o que chamou 
POSDCORB, sua visão das funções administrativas. Suas iniciais representavam as funções 
a seguir. 


» Planning (planejamento): ações e métodos pora alcançar os propósitos da organização. 
* » Organizing (organização); estruturação formal dos atividades organizacionais. 
» Staffing (assessoria): função de treinamento dos participantes e de criação de condi- 
ções favoráveis de trabalho. 
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7» Directing (direção): tomado de decisão, suo implementação e as instruções das ativi- 
dades do "líder". 
» COordination (coordenação): interrelacionamento das várias partes do trabalho. 
» Reporting (informação): comunicação das informações para conhecimento e ações. 
» Budgeting (orçamentação): planejamento, contabilidade e controle, na forma fiscal, 
das atividades organizacionais, 


Gulick visualizava a administração como uma atividade universal, mas sua descrição das 
funções administrativas foi aplicada primeiro para a administração governamental. 

Lyndall E Urwick (1891-1984) nasceu em Malvern, na Inglaterra, trabalhou no exérci- 
to (era coronel), na indústria, foi diretor do Instituto Internacional de Administração em 
Genebra, e, em 1951, presidente da Urwick Orr Partners Ltd., uma empresa de consultores 
de administração. 

A abordagem de Urwick à administração é semelhante à de Fayol. Urwick deu especial 
ênfase a alguns princípios de organização da escola clássica, como o princípio da especializa- 
ção (um funcionário deve preencher uma só função, o mais possível, o que implica a divisão 
especializada do trabalho); o princípio da autoridade (deve haver linha de autoridade clara, 
definida e reconhecida por todos os membros da organização); e o princípio da amplitude 
administrativa (cada gerente ou chefe não deve ter mais de cinco ou seis subordinados). 

Na verdade, Urwick, mais do que um pensador original, compilou e desenvolveu as 
idéias de Fayol, Taylor e Mary P Follert. 

Os princípios de administração de Fayol aparecem frequentemente nos livros e livretos 
de Urwick, que conheceu pessoalmente Fayol e Folletr. Foi ele quem editou os ensaios pós- 
tumos de Follett, sob o título de Dynamic administration, em 1941. 

A fama e o respeito obtidos por Urwick se deveram à divulgação e exposição dos pen- 
samentos e princípios dos colegas. Ele consolidou os conceitos e pensamentos de estudio- 
sos como Elton Mayo, James Mooney e Chester Barnard, destacando a independência das 
idéias de todos eles e a correlação e semelhança de suas respectivas conclusões. 


James Mooney e Alan Reiley 


James D. Mooney (1884-1957) e Alan C. Reiley (1869-1947) foram os autores do clás- 
sico de 1931 intitulado Onward industry (Indústria progressiva), no qual se propuseram a es- 
tabelecer os princípios de eficiência organizacional que permitiriam o alcance dos objetivos 
industriais de “lucro por meio de serviço" (que eles viam como uma obrigação de contribuir 
para “a suavização das necessidades humanas e da miséria”). 

James Mooney foi presidente da General Motors Export Corporation, onde iniciou suas 
atividades em 1920. Alan Reiley era um historiador que se transformou em executivo. 

Não existe evidência de que qualquer um dos dois tenha ouvido falar de Max Weber, 
mas os propósitos e métodos que os dois grupos de estudiosos estabeleceram eram mais 
semelhantes do que diferentes. 
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Para Mooney e Reiley, a organização eficiente era baseada no formalismo — “a coorde- 
nação eficiente de todos os relacionamentos”; “organização é a forma de toda associação 
para alcance de um propósito comum”. 

James Mooney concebeu a idéia de que os princípios de organização utilizados por to- 
dos os grandes líderes, ao longo da história, deveriam ser certamente os mesmos. Resolveu 
investigar e descobriu, dentre outros fatos, que todas as estrut ólidas de organizações, 
incluindo a Igreja Católica, se baseavam em um sistema de relações, superior-subordinado, 
dispostas de forma hierarquizada, ao qual deu o nome de principio escalar. Sua contribuição 
às teorias da administração foi uma abordagem mecanicista ao velho problema do “esforço 
humano para a realização de determinado objetivo”. 


Apreciação crítica da Teoria Administrativa 

A abordagem do processo universal, que é o foco do estudo de Fayol, estabelece que a 
administração de todas as organizações, públicas ou privadas, grandes ou pequenas, requer 
o mesmo processo racional, baseado em duas considerações principais: 


1. indo que os propósitos das organizações possam variar (negócios, governo, educação 
ou religião), um processo básico (núcleo) de administração permanece o mesmo dentro 
de todas elas; 

2. o processo de administração universal pode ser reduzido a um conjunto de funções sepo- 
radas e princípios relacionados. 


Lyndall Urwick, na conferência no Instituto de Administração Industrial, em 1934, 
na Inglaterra, revelou-se talvez o mais ilustre dos críticos de Fayol, publicando um 
artigo denominado “A função administrativa com especial referência à obra de Henri 
Fayol” (publicado no livro Papers on the science of administration, editado por Gulick e 
Urwick), e tornou-se também um dos mais importantes divulgadores de sua obra na 
Inglaterra e nos Estados Unidos. 

A crítica de Urwick, apoiada pela maioria dos autores clássicos, fundamentava-se na 
concepção de que, para especializar o trabalho administrativo, a organização deveria se 
restringir ao estudo da estrutura da empresa, compreendendo órgãos, atividades desempe- 
nhadas por esses órgãos, métodos por meio dos quais essas atividades eram realizadas, e o 
respectivo interligamento e inter-relacionamento. Daí o surgimento da denominação 'or- 
ganização e métodos”, oferecida para designar esses dois aspectos básicos da organização: 
estrutura e funcionamento. 

O fator 'pessoal', em consegiúência, deveria ser desconsiderado pela organização e atri- 
buído a uma disciplina especial — administração de pessoal —, como Luther Gulick propôs 
em seu já citado estudo POSDCORB. A Escola das Relações Humanas provocaria grandes 
reformulações dos postulados até então comumente aceitos. 
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Uma dessas reformulações foi justamente a de atribuir à organização uma nova dimensão: 
a organização informal; esta é uma contraposição à organização formal, isto é, à concepção 
de organização tradicionalmente aceita, que excluía o fator humano de suas preocupa- 
ções, contrapondo-se, portanto, à concepção de Fayol, que já incluía essa preocupação 
dentro da organização. Fayol enfatizava o elemento pessoal como objeto fundamental da 
função de organizar. 

A Teoria Administrativa sofre das mesmas disfunções da burocracia, incluindo rigi- 
dez, impessoalidade e excessiva categorização. Os “princípios da administração" falharam 
como verdades universais, e falharam também em satisfazer os estudiosos, que se quei- 
xavam de que tais princípios eram como provérbios, que apresentavam falta de origem 
científica e verificação. 


Fayol e Taylor 


Até Fayol, o problema da administração concentrava-se nas indústrias e usinas, e a preo- 
cupação era com a produtividade. Fayol levou a administração do nível da oficina para o 
da direção geral da empresa, considerada em sua totalidade. Sua principal contribuição ao 
pensamento administrativo foi mostrar como um processo administrativo complexo pode 
ser separado em áreas interdependentes de responsabilidade ou de funções. 

Taylor abordou os problemas administrativos elevando-os do posto de trabalho do exe- 
cutor para o nível intermediário da gerência. Fayol se concentrou nos problemas de in- 
teresse da administração geral da empresa, qualquer que fosse sua natureza, seu tipo e sua 
finalidade. 

Taylor, para aumentar o rendimento da empresa industrial, começou pelo operário (visão 
de baixo para cima); Fayol começou pelos dirigentes (de cima para baixo). Taylor estudou 
cientificamente o trabalho humano e o trabalho da máquina, usando o método da “diferen- 
ça ou da 'variação concomitante”, em que faz variar um fator, deixando fixos todos os de- 
Fayol estudou cientificamente a tarefa do dirigente, em que os fatores fixos são capital, 
expedientes, ferramentas ou instrumentos, processos e o valor técnico — o fator variável é 
a administração. Além disso, Fayol obtém para o dirigente aquilo que Taylor procura para o 
operário: “desobrigá-lo de toda ação e reflexão inúteis”. 

Segundo Leon Walther, o grande mérito de Taylor foi o de ter sido “o primeiro a tomar 
em consideração séria o fator humano como elemento principal da produção, submeten- 
do-o a um estudo muito profundo”. Fayol, antes de tudo, parte da chefia ou direção, e 
não do homem-operário. 

O fayolismo e o taylorismo apresentam-se como duas soluções para um mesmo proble- 
ma: o da força humana. As diferenças entre os dois sistemas são pequenas. Enquanto o 
sistema Taylor voltava suas vistas para as condições técnicas do trabalho, o sistema Fayol se 
preocupava com a administração da empresa, sistematizando em seus estudos o resultado de 
observações experimentais e psicológicas. 
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Assim, o fayolismo, longe de constituir um sistema de administração antagônico do 
taylorismo, vem completá-lo, validando e melhorando ambos os enfoques. 
Fayol e Taylor, de modo semelhante, dedicaram os últimos anos de suas vidas à pro- 


pagação de suas teorias. Durante os estágios iniciais da divulgação da teoria de Fayol, 
foram feitas tentativas de apresentar sua “doutrina” como competitiva ou contrastante 
com os estudos de Taylor. Houve, durante muito tempo, uma grande rivalidade entre as 
correntes de Taylor e Fayol; todavia, em 1925, no Segundo Congresso Internacional de 
Administração Científica, em Bruxelas, na Bélgica, o próprio Fayol anunciou que dese- 
java tornar claro que era falsa a oposição entre palavras ou idéias de sua doutrina em 
relação à de Taylor. 

Os trabalhos de Fayol e de Taylor foram essencialmente complementares; ambos perce- 
beram que a chave do sucesso industrial estava no problema do pessoal e de sua administra- 
ção. Segundo Claude George, ambos foram pioneiros e prestaram uma grande colaboração 
ao moderno pensamento administrativo 

No Figura 5.2, são mostrados os pontos principais de abordagem das teorias de Fayol e 
de Taylor. 


Ficura 5.2: Pontos principais de Fayol e de Taylor. 


$ 


Objetivo: aumentor a 
eficiência da organização 
por meio da definição 
dos vários níveis de 
responsabilidade 
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Questões para revisão 
1. Qual era a definição de teoria para Fayol? 
2. Segundo Fayol, quais são as qualidades, o 


conhecimento e a experiência necessários 
aos administradores? 


3. Descreva cada uma das operações de uma 
empresa, estabelecidas por Fayol. 

4. Para Fayol, quais são as funções adminis 
trativas? 

5. Comente quatro principios gerais do odmi- 
nistração estabelecidos por Fayol. 
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Técnicos e gerentes 


Uma empresa de consultoria administrativa de São Paulo recebeu um telefonema 
de uma fábrica local de máquinas industriais. Os diretores da fábrica haviam acabado 
de encerrar à reunião trimestral e tinham concluído que era preciso fazer alguma 
coisa para melhorar as operações. Os lucros estavam caindo há seis trimestres con- 
secutivos. As vendas haviam sido muito boas, mas aparentemente os custos estavam 
fora de controle. 

Os consultores passaram dez semanas analisando as operações da empresa. Todos 
os membros foram entrevistados, do principal executivo ao porteiro. Quando a equi- 
pe de consultores encerrou a análise, entregou um relatório de 212 páginas à diretoria 
da empresa. A seguir temos uma das principais conclusões: 


Desde sua fundação, a empresa segue uma política de promoções internas. O principal cri- 
tério aparentemente é a competência técnica, tanto nos níveis superiores como inferiores, 
Não é raro encontrar gerentes no piso da fábrica examinando e comentando problemas 
técnicos, Dessa forma, infelizmente, sobra pouco tempo para gerenciar. Na realidade, essas 
funções gerenciais, como planejamento, organização e controle, praticamente não rece- 
bem atenção. A empresa necessita de um influxo de pessoas externas para a administra- 
ção, que dêem menos atenção ao aspecto técnico e mais ao lado gerencial. 


Questões 


1. Como essas conclusões se encaixam na filosofia administrativa de Fayol? 


2. É comum que os gerentes despendom mais tempo no lado técnico do que no administrativo 
do trabalho? Explique. 
3, Como esses problemas podem ser resolvidos? 


EEsado da (9) 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 
Interpretar e explicar a visão de Weber sobre a burocracia e suas características. 


Definir autoridade e poder e seus tipos puros. 


» 
» 
D Descrever as funções, as disfunções e os modelos da burocracia. 
» 


Avaliar as críticas e as reformulações propostas à burocracia de Weber. 


Copítulo 6 * ATeoriada Burocracia + 15 


Introdução 


A Burocracia, a Teoria Administrativa e a Administração Científica são três correntes da 
perspectiva clássica; nessas correntes, as organizações têm sido vistas, em larga escala, como 
estruturas mecanicistas. Surpreendentemente, essas três escolas de teorias administrativas 
desenvolveram-se de maneira independente. 

Os fundadores da administração foram quase todos engenheiros e industriais interessados 
na concepção da administração como 'ciência e técnica”, usando principalmente a matemáti- 
ca e a engenharia como base das especulações e ações, ou eram estudiosos preocupados com 
aspectos específicos do trabalho industrial, especialmente com suas consequências psicofísi- 
cas e econômicas. Fayol talvez tenha sido uma exceção a essa regra, em virtude de sua visão 
da administração como função geral; entretanto, ele não cogitou suas implicações sociais, 
dentro da estratégia do sistema aberto, nem poderia tê-lo feito, em função da situação con- 
juntural da época em que viveu. 


As origens da burocracia 


A administração burocrática se originou na Europa no início do século XX, como al- 
ternativa às teorias conhecidas, visto que buscava a racionalidade técnica requerida para 
projetar e construir um sistema administrativo baseado no estudo exato dos tipos de rela- 
cionamentos humanos necessários para expandir a produtividade. 

A escola da burocracia abriu uma nova visão na perspectiva administrativa, introdu- 
zindo o estudo de seu aspecto institucional, partindo da ciência política, do direito e da 
sociologia. Desse modo, completou o escopo da natureza da administração, fornecendo-lhe 
o complemento necessário à consolidação da doutrina clássica, propondo um modelo de 
aplicação e comparação. 

As concepções da burocracia tiveram influência fundamental no estudo da administra- 
ção pública, que constitui o campo lógico e natural de aplicação dessas concepções. Mas 
não é só nas repartições governamentais que o fenômeno burocrático se manifesta. Todos 
os tipos de atividades administrativas utilizam a burocracia, isto é, o trabalho baseado em 
papéis e documentos movimentados em segiência contínua entre as várias unidades com- 
ponentes da estrutura organizacional. 

A Teoria da Burocracia se originou também da necessidade de organização das empresas, 
que cresciam em tamanho e complexidade de operação. Era necessário um modelo de or- 
ganização racional que abrangesse muitas variáveis envolvidas e também o comportamento 
dos participantes, aplicável não só à fábrica, mas a todas as áreas e formas de atividades das 
empresas. 

O enfoque das Teorias da Administração Científica e Administrativa era incompleto, e a 
Teoria das Relações Humanas (desenvolvida no Capítulo 8), oponente a ambas, tampouco 
possibilitou uma abordagem global e integrada da organização. 
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Burocracias são encontradas na política, na reli; nos negócios, no militarismo, na 
educação e em muitas outras organizações. A burocracia como forma de organização das 
atividades humanas é muito antiga; entretanto, como teoria desenvolvida, com objetivos 
específicos, só surgiu com Max Weber. 


Os estudos de Weber 


Max Weber (1864-1920) nasceu em Erfurt, na Turíngia, uma parte da Alemanha que, na 
ocasião, estava sob dominação da Prússia. Weber, um sociólogo que se notabilizou pela teo- 
ria das estruturas de autoridade, formou-se em direito e passou quase toda a sua vida como 
professor de universidade. Ele pertenceu a uma geração de professores alemães liberais, com 
preocupações universais. Weber tinha sólida formação em história, literatura, psicologia, 
teologia, filosofia e filologia, fato comum a outros eruditos de sua época. 

Quando morreu, seus estudos estavam em estado caótico, e nenhum de seus trabalhos 
estava disponível em inglés. Weber nunca produziu um trabalho sistemático integral e, mes- 
mo Economia e sociedade, seu texto considerado mais importante, foi montado a partir de 
manuscritos fragmentados sem um plano. 

Na versão em língua inglesa, seu melhor trabalho é, certamente, o empírico e histó- 
rico ensaio The protestant ethic and the spirit of capitalism (A ética protestante e o espírito do 
capitalismo), que foi traduzido pelo sociólogo norte-americano Talcott Parsons e publi 
cado em 1930. 

Os escritos de Weber sobre burocracia foram publicados em duas diferentes seções de um 
rascunho incompleto de Economia e sociedade. A primeira parte foi traduzida por Parsons e 
M. Henderson em 1947, na seção 3 do livro The theory of social and economic organization (A 
teoria da organização social e econômica). A segunda parte apareceu no livro From Max Weber, 
essays in sociology (De Max Weber, ensaios em sociologia), publicado em 1946, de Hans Gerth 
e C. Weight Mills. 

O trabalho de Weber sobre burocracia permaneceu não reconhecido nos Estados Unidos 
até a década de 1940. Como Fayol, Weber teve de esperar até que as condições culturais 
criassem a necessidade de pensar em termos de teoria. 

Como as organizações cresceram em tamanho e em complexidade, a procura por uma 
teoria de organizações apontou para Max Weber e seu modelo burocrático. Seus estudos e 
trabalhos correram cronologicamente paralelos aos de Henri Fayol e de Frederick Taylor. 
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A burocracia de Weber 


O estudo sistemático da burocracia foi feito por Weber, que concebeu o que seria a bu- 
rocracia ideal. Algumas características da burocracia ideal já existiam em muitas organiza- 
ções, séculos atrás, Seus estudos procuravam estabelecer estrutura, estabilidade e ordem às 
organizações por meio de uma hierarquia integrada de atividades especializadas, definidas 
por regras sistemáticas. 

Longe de serem inflexíveis, as burocracias foram estabelecidas para oferecer o meio mais 
eficiente de obter o trabalho feito. Cada funcionário definiria precisamente sua atividade 
e a relação com outras atividades. Burocratas eram os gerentes habilidosos que faziam as 
organizações funcionar. 

Como concebida originalmente, a burocracia tinha 


seguintes características: 


1. Divisão de trabalho: as atividades são desmembradas em tarefas simples, de tal modo 
que qualquer pessoa, de qualquer tipo de organização, poderia se tornar especializada 
em um tempo mínimo; a especialização faz o trabalho humano intercambiável, o que 
contribui grandemente para a eficiência organizacional. Cada posição tem claramente 
definidas as responsabilidades e a delegação de autoridade competentes. 

2. Hierarquia de autoridade: posições ou empregados são organizados de modo a formar 
a hierarquia (cadeia de comando) na qual a organização está estruturada. Cada posição 
nessa hierarquia contém responsabilidades e deveres específicos, bem como privilégios. 

| 3, Racionalidade: todos os membros da organização são selecionados com base na qual 
ficação técnica para um desempenho adequado; as promoções ocorrem por desempenho e 
capacitação técnica (mérito). Um esforço consciente é feito para adequar o desempenho do 
trabalho às qualificações do funcionário e/ou candidato, independentemente das caracte- 
rísticas de raça, sexo, religião ou classe social deste. O critério guia deveria ser simplesmen- 
te o grau de adequação do potencial do empregado em termos de educação, treinamento, 
conhecimento e habilidade para desempenhar a atividade em uma organização. 

| 4, Regras e padrões: os decisões gerenciais são guiadas por regras, disciplina e contro- 
les, relacionados à conduta dos deveres oficiais, aplicados de forma impessoal tanto aos 
empregados da organização como aos clientes fora delo. 

* 5. Compromisso profissional: os administradores trabalham por salários fixos e não 
são os donos dos negócios que administram; os gerentes são treinados para as atividades 
administrativas visando a melhor qualificação para o alcance da eficiência organizacio- 
nal e para o controle das atividades dos empregados nesse mesmo sentido. 

6. Registros escritos: com o objetivo de estabelecer continuidade organizacional e com 
o propósito de alcançar uniformidade de ação, as burocracias mantêm registros, elabora- 
dos para detalhamento das transações da organização. 

7. Impessoalidade: as regras e os procedimentos são aplicados de modo uniforme e impor. 
cial; todos os funcionários são avaliados de acordo com regras objetivas, de fal modo que não 
se permita ao superior considerações pessoais ou emocionais para “colorir” as avaliações. 
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Essas são as características apresentadas pelas organizações que Weber estudou. Entre- 
tanto, mais do que a análise dessas organizações, Weber propôs um modelo analítico de 
organizações. 


A teoria da autoridade 
Uma das concepções básicas de Weber é sua teoria da autoridade (ou estrutura da autori- 
dade), também conhe: 


ja como o sistema de controle social, que faz parte dos estudos das 
organizações formais. 

Weber distingue o conceito de autoridade em confronto com outras formas de influência, 
isto é, com o poder e com a persuasão: 


1. Poder: é a probabilidade de o individuo executar sua vontade apesar dos resistências 
opostas. O poder inclui o controle da situação, mediante ameaças ou coações, ou por meio 
da manipulação das condições de modo a obter obediência; poder não é autoridade. 

| 2. Persuasão: é o faculdade de o individuo influenciar a decisão ou ação de outro, me- 
diante a razão, a lógica e a argumentação. 


io obedecidas volun- 


Para Weber, a essência da autoridade é que as ordens ou decisões 
tariamente, porque a fonte de onde elas emanam é considerada legítima e porque envolve 
a prévia suspensão do julgamento da sua natureza. Cada indivíduo deve se dirigir à pessoa 
imediatamente acima na hierarquia. A autoridade do indivíduo, em uma burocracia, re- 
pousa no cargo e não na pessoa que o ocupa. A Figura 6.1 ilustra a relação entre poder e 
autoridade, os níveis gerenciais e os demais empregados. 


Ficura 6.1: Forma de organização burocrática. 


re reeeeo 
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Por outro lado, a disposição do subordinado de obedecer à ordem do superior resulta, 
conforme Blau e Scott, das repressões ou sanções sociais que o grupo desse subordinado 
pode exercer sobre ele. Para Weber, a autoridade apresenta os seguintes diferenciais: 


caracteriza-se por implicar obediência voluntária (não por coação); 

caracteriza-se por ser legitima e legal; 

implica “suspensão antecipado do julgamento, pelo subordinado”, da ordem recebida; 
é induzida pelo grupo. 


vvrvy 


Segundo Weber, a autoridade legítima apresenta três tipos 'puros” ou ideais”, que depen- 
dem da natureza da sociedade em que se aplica. São eles: 


» Autoridade tradicional: resultante de uma ordem social sagrada e eterna, baseada 
no direito divino, na tradição cultural, na herança. As sociedades que se valem deste tipo 
de culoridade são o tribo, o dã, és sociedades medievais, a familia 

> Autoridade carismática: resultante da rejeição à tradição e contra a ordem social 
vigente, concentrada na aceitação de uma “ordem! encarnada em uma pessoa; a autorida- 
de tem traços místicos, arbitrários e personalsticos. O tipo de sociedade que se vale desta 
autoridade são os partidos políticos, os grupos revolucionários, os grupos rel 

» Autoridade racional: baseada em normas sociais, administrados pela meritocracia, 
com traços impessoais, técnicos e racionais. O tipo de sociedade em que esta autoridade 
predomina são os exércitos, a administração pública e as empresas. A autoridade racio- 
nal é também denominada legal ou burocrática. 


Na especificação do fenômeno burocrático, Weber foi mais descritivo do que prescritivo, 
isto é, mais relatou fatos ocorridos nas sociedades modernas do que emitiu receitas de como 
elas deveriam ser. 

A administração burocrática significa, fundamentalmente, o exercício do controle com 
base no conhecimento. Este é o aspecto da administração burocrática que a faz especifica- 
mente racional. 


As funções da burocraci 


A burocracia estabelece funções poderosas, muitas vezes vistas como vantagens nas or- 
ganizações. Essas funções incluem: 


> Especialização: objetivo o crescimento da produtividade. Nos métodos modernos de 
trabalho, um indivíduo pode se tornar “conhecedor” de apenas poucas linhas de trabalho. 
A burocracia permite especializá-o nas áreas em que é habilidoso. As pessoas, em cada 
posição, são competentes no tratamento dos detalhes dessa posição. 
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» Estrutura: objetiva dar forma ou conteúdo à organização. Existe uma hierarquia de co- 
mando, de responsabilidade em cada nível, para as atividades das unidades subordinadas. 
A estrutura provê um relacionamento lógico de atividades. A estrutura é a característica cen- 
tral da Teoria Clássica, e a burocracia trata da descrição de suas potenciais vantagens. 

» Previsibilidade: objetiva estabelecer o efeito de estabilização da experiência válida; 
as regras, os regulamentos, a estrutura, os aspectos profissionais e outros elementos da 
burocracia capacitam a previsibilidade e a estabilidade para uma organização. “A bu- 
rocracia produz certeza e uma espécie de ordem dentro de uma sociedade anárquica, 
racionalizando relações humanas que, de outro modo, seriam irracionais e acidentais.”! 

» Racionalidade: procura estabelecer julgomentos de acordo com o objetivo, aceitos por 
critérios gerais. A racionalidade procura evitar julgamentos por capricho, prestígio ou extra 
vagância. De acordo com Weber, uma organização racional “baseia-se na crença, na lego- 
lidade de padrões de regras normativas e no direito daqueles colocados como autoridade, 
sob essas regras, para exercer o comando". À singularidade de uma organização racional 
é a simples consideração de quem vai fazer o trabalho melhor, julgado em bases impessoais. 
A racionalidade enfatiza a razão objetivo, mais do que a emoção pessoal ou a opinião. 

» Democracia: objetiva estabelecer a competência como a única base para o alcance e 
a manutenção de um cargo; a habilidade do indivíduo define tudo. Como a oportunidade 
de treinar, de aplicar e de ser selecionado para um cargo é aberta a qualquer pessoa, 
um grau significativo de democracia é alcançado. A burocracia pode contribuir para a 
democracia com suas políticas objetivas internas. Todavia, a mesma burocracia, quando 
vista de um outro enfoque, pode trabalhar contra a democracia. 


Para Weber, burocracia não era 'regra-impedimento' que provocasse a ineficiência como 
o termo é entendido, na versão atual: 


A experiência tende universalmente a mostrar que o tipo de administração de organização 
puramente burocrático é, do ponto de vista puramente técnico, capaz de alcançar o mais alto 
grau de eficiência e é, neste sentido, formalmente o meio mais racional de levar a efeito um 


controle imperativo sobre os seres humanos 


As disfunções e os modelos da burocracia 


Max Weber não teria previsto e isolado as consegiências imprevistas da burocracia, 
segundo Peter Blau (1918-2002) e Richard Scott (1932-), no livro Organizações formais 
(publicado inicialmente em 1962), apresentando uma forma idealizada em que apenas 
transpareciam as virtudes do sistema. Weber teria ignorado a organização informal que pro- 
duz e amplia as ineficiências. Blau e Scott também criticam a ênfase excessiva de Weber na 
disciplina burocrática em detrimento da especialização e das competências técnicas. (Sabe- 
se que os executivos de linha nem sempre são os mais qualificados para tomar boas decisões 
que envolvam conhecimento técnico.) 
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As consequências não previstas por Weber recrudescem a tendência para aplicar o me- 
canismo de controle, como mostrado na Figura 6.2.º 


O modelo da máquina, referido na Figura 6.3, é a visão de tratar os indivíduos como 
máquinas, postura da Teoria da Administração Científica de Taylor e da Teoria Administra- 
em muitos aspectos, ultrapassou esse modelo, qualificando o 


tiva de Fayol. Weber, todavia 
relacionamento entre o funcionário e a organiza 

A burocr: 
principal vantagem, ou seja, a eficiência, pois tende ao formalismo excessivo e à desperso- 


o. 


a de Weber sofre ainda a restrição de impedir o que se constituía em sua 


nalização. Robert K. Merton denominou as consequências imprevistas que levam à inefi- 
ciência de disfunções da burocracia, designando, assim, as anomalias de funcionamento do 
processo de Weber. 

Essas disfunções, basicamente, são: 


» maior internalização das diretrizes: os normos, os procedimentos e os regras pos- 
sam a se transformar de “meios! em “objetivos'; 

» maior despersonalização nos relacionamentos: o caráter impessoal é observado 
pela ênfase nos cargos, e não nas pessoas que os ocupam; 

» hierarquia como base do processo decisorial: os decisões são tomados por quem ocu- 
pa o posto hierárquico mais alho, mesmo que não saiba nada a respeito do problema tratado; 

» formalismo e conformidade às rotinas: existe o necessidade de documentar e for- 
malizar as comunicações e a extrema devoção a normas e procedimentos, para garantir 
que seja feito aquilo que foi determinado. 


Ficura 6.2: Modelo geral da burocracio. 


(oe) [se] 
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O modelo burocrático de Merton 


Robert K. Merton (1910-2003) apresentou um modelo de burocracia que representa 
um conjunto bastante complexo de relações, que se estabelecem entre um número relativa- 
mente grande de variáveis, como mostrado na Figura 6.3.º 

O sistema proposto por Merton começa com a exigência de controle na organização, O, 
imposta pela autoridade superior; essa exigência toma a forma de ênfase mais acentuada 
na confiança do comportamento na organização (isto é, na previsibilidade e no controle 
do comportamento), O. A hierarquização como base para o processo de tomada de deci- 
são, a despersonalização nos relacionamentos e a obediência às normas provocam uma 
rigidez de comportamento e um aumento da propensão dos membros da organização a 
se defenderem mutuamente contra pressões externas, 
a justificativa da ação individual, O, e elevam o grau de dificuldade com os clientes da 
organização, O, obstaculizando seu atendimento a contento, que é o maior objetivo de 
praticamente todas as organizações. Por sua vez, a própria insatisfação dos clientes pode 
incrementar a rigidez de comportamento, pela pressão nos níveis inferiores, o que tende 
a fazer com que se acentue a necessidade de defesa da ação individual, O, que reforça a 
ênfase na confiança no comportamento, O, como consegiência das sugestões feitas pelas 
partes (clientes ou funcionários). 


esses fatores em O provocam 


Figura 6.3: O modelo burocrático simplificado de Merton. 
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O modelo burocrático de Selznick 
Philip Selznick (1919-), sociólogo e professor na Universidade de Berkeley, na Califór- 


nia, propôs um outro modelo, em que destaca a delegação de autoridade. Selenick pretende 
mostrar como o emprego da delegação gera uma série de consequências imprevistas, Ele 
demonstra, também, que essas consequências vêm de problemas ligados à manutenção de 
sistemas altamente interligados, de relações interpessoais. 

O modelo de Selenick, representado pela Figura 6.47 pode ser explicado objetivamente 
do seguinte modo: Selznick começa com a exigência de controle por parte da alta direção 
da organização, cujo resultado é a instituição progressiva da delegação de autoridade, O; 
essa delegação acarreta diversas consequências imediatas, tais como o aumento do grau 
de treinamento em assuntos especializados, O, que, por restringir a atenção a um número 
relativamente pequeno de problemas, aprofunda a experiência nessas áreas limitadas e au- 
menta a capacidade do funcionário de lidar com tais problemas. Ao mesmo tempo, porém, 


Ficura 6.4: O modelo burocrático simplificado de Selznick 


(Divisão de interesses) 
Departomentalização e 
estabelecimento de subobjetivos 


---> Resultados imprevistos (não intencionais) 
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nota-se que a delegação resulta em departamentalização e maior divisão de interesses entre 
as subunidades da organização, O (isto é, os departamentos, a bem de sua manutenção, 
colocam a dedicação mais a seus objetivos próprios do que à contribuição para o programa 
total); a divisão de interesses aumenta o conflito entre as subunidades da organização, o 
que é notado pelo teor das decisões tomadas, O, que fica cada vez mais na dependência de 
considerações de estratégia interna, principalmente quando a internalização dos objetivos 
da organização pelos participantes é pequena. Em consequência, O aumenta a diferença 
entre os objetivos da organização e suas realizações, o que resulta em mais delegação, O. A 
luta pelo controle não só afeta o teor das decisões, mas causa maior produção de ideologias 
departamentais (cada departamento procura adaptar suas políticas à doutrina oficial da 
organização a fim de legitimar as suas pretensões), o que aumenta, dentro da subunidade, a 
internalização de subobjetivos pelos participantes, O. Evidentemente, a internalização de 
subobjetivos depende da operacionalidade dos objetivos da organização, O (isto é, o grau 
em que seja possível observar e verificar quão bem os objetivos estarão sendo realizados). 
Variações na operacionalidade dos objetivos da organização afetam o conteúdo das decisões 
diárias, O, e assim, também, o grau de internalização dos objetivos da subunidade. 


O modelo burocrático de Gouldner 


Outro estudioso do processo burocrático, Alvin W. Gouldner (1920-1981), um soció- 
logo norte-americano e professor da Universidade de Illinois, realizou pesquisas que lhe 
permitiram concluir que existe uma variedade de diferentes graus de burocratização, e não 
um único modelo de burocracia. Ele apresentou um modelo simples, conforme a Figura 6.5,º 
que, entretanto, contém os aspectos principais dos modelos de Merton e de Selznick. 

Como Merton, Gouldner se ocupa das consequências que as diretrizes administrativas têm 
para a manutenção da estrutura organizacional. Do mesmo modo que Merton e Selenick, ele 
procurou demonstrar como uma técnica de controle destinada a manter o equilíbrio de um sub- 
sistema perturba o equilíbrio do sistema maior, do que resulta um feedback sobre o subsistema. 

No modelo de Gouldner, a adoção de diretrizes gerais e impessoais, O, regulando os 
processos de trabalho, constitui parte da solução para a questão do controle exigido pela 
alta direção; uma consequência dessas diretrizes é a diminuição da visibilidade das relações 
de poder, Q, no grupo. Há uma interação entre a visibilidade das diferenças de autoridade 
no grupo de trabalho e o grau em que se acredita que os princípios da igualdade afetem a 
legitimidade do papel da supervisão. Isso afeta o nível de tensão interpessoal, O, dentro do 
grupo de trabalho. 

A sobrevivência do grupo de trabalho como unidade operacional é fortemente favore- 
cida pelo estabelecimento de diretrizes gerais, fato que, por sua vez, recrudesce a adoção 
dessas diretrizes. 


As normas de trabalho produzem nos membros das organizações evocações maiores do 
que pretendiam os altos dirigentes, o que pode ser notado pela definição de comportamento 


Copítulo é + ATeoriada Burocracia + 150 


Figura 6.5: O modelo burocrático simplificado de Gouldner. 


(Emmaess O 
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inaceitável, que amplia o conhecimento dos padrões mínimos aceitáveis, O. A especifica- 
ção de um nível mínimo de comportamento permissível, conjugada com o baixo grau de 
internalização dos objetivos da organização, aumenta a disparidade entre metas e realiza- 
ção, O, nivelando o comportamento no ponto mínimo. O desempenho no ponto mínimo 
é considerado pelos superiores hierárquicos como fracasso, e a resposta a isso é o rigor da 
supervisão, O, no grupo de trabalho (resposta esta baseada no modelo 'máquina” do com- 
portamento humano: baixa produção exige inspeção e controle mais detalhados sobre as 
atividades da 'máquina” . 

A supervisão rigorosa, por sua v 
nização, O, e eleva o nível de tensão no grupo de trabalho, O. 

Os modelos estudados, de modo simplificado, deixam algumas dúvidas: 


aumenta a visibilidade das relações de poder na orga- 


» Por que a reação da chefia é a supervisão quando há diferença entre os objetivos da 
organização e sua realização no modelo de Gouldner? 

b Tanto nos modelos de Merton e de Selznick como no de Gouldner, até que ponto essas 
hipóteses estarão confirmados experimentolmente? 

» Como resolver as consequências disfuncionais provocadas pela delegação na realização 
dos objetivos organizacionais do modelo de Selznick? 


Esses aspectos não foram satisfatoriamente resolvidos pelos estudiosos do assunto. 
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Contingências da burocracia 

Para muitos teóricos de organizações, as características burocráticas são apropriadas para 
grandes empresas. Em geral, os estudiosos interessados na influência do tamanho (número 
total de empregados) nas características organizacionais centraram-se nas dimensões buro- 


cráticas de formalização, especialização, padronização e centralização: 


» formalização refere-se ao nível de documentação escrita, incluindo procedimentos, des- 
crição de cargos, regulamentos e manuais de políticos; 

» especialização é o grau em que as atividades organizacionais são divididas em tarefas 
separados; à medida que a especialização aumenta, diminui a gama de trabalho realizo- 
do pelos empregados; 

> padronização é a extensão em que atividades semelhantes do trabalho são realizadas 
de maneira uniforme; em uma organização altamente padronizada, as atividades são 
prescritas em grande detalhe, de tal modo que se espera que empregados em cargos 
similares realizem trabalho de modo igual; 

» centralização refere-se oo ponto geométrico da tomada de decisão; quanto maior a 
centralização, mais as decisões são tomadas na cúpula e os níveis inferiores são respon- 
sóveis por realizar essas decisões; quando estos são tomadas nos níveis mais baixos da 
hierarquia, a organização torna-se descentralizado. 


Os estudiosos e teóricos argumentam que, logo que as organizações crescem em tamanho, 
elas têm de controlar e coordenar as atividades e o trabalho de grande número de empregados, 
com supervisão pessoal de seu comportamento bastante cara. A burocratização permite que a 
organização reduza os custos dessa coordenação. Posto de outra maneira, alto grau de formali- 
zação, de especialização e de padronização permite a descentralização da tomada de decisão e 
substitui a supervisão pessoal como mecanismo de coordenação. Assim, grandes organizações 
estão associadas a altos níveis de burocracia, isto é, assumem dimensões burocráticas. 

É muito comum a associação da burocracia às grandes organizações, o que de certo 
modo não é irreal, por causa das exigências do sistema. 

Em organizações pequenas, os procedimentos são diferentes, e algumas coisas são con- 
seguidas em bases casuais. As principais diferenças entre grandes e pequenas organizações 
são mostradas a seguir. 

Organizações de grande porte estão associadas com: 


1. número crescente de níveis gerenciais [complexidade vertical); 

2. grande número de atividades e departamentos (complexidade horizontal); 
3. crescente especialização de habilidades e funções; 

4. grande formalização; 

5. grande descentralização, pela delegação; 
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7. grande porcentagem de técnicos e profissionais de stoff [pessoal de apoio); 


6. porcentagem pequena de administradores de cúpula; 
8. grande quantidade de comunicações e documentos escritos. 


Um ponto importante a ser considerado é que o tamanho 


jo causa essas variáveis por si 
só. As organizações crescem em tamanho, e por isso as características burocráticas tendem 
a se influenciar mutuamente, bem como a ser influenciadas pelo tamanho. 

A Figura 6,6 ilustra diversas relações entre as variáveis burocráticas e mostra que o 
crescimento tem impacto direto na divisão do trabalho e na autoridade de hierarquia. A 
divisão do trabalho requer maior supervisão e coordenação para assegurar que as diversas 
partes trabalhem juntas. 

Os muitos níveis de hierarquia de autoridade conduzem à maior descentralização por 
causa da sobrecarga do pessoal do topo. Por sua vez, a descentralização eleva a formalização, 
que é um substituto para a supervisão de pessoal, e ajuda a prover uniformidade e padroni- 
zação na organização. 

A crescente divisão do trabalho também conduz a maior suporte por parte do staff, cujos 
trabalhos não estão separados do núcleo técnico. Formalização e descentralização redu- 
zem a necessidade de administradores de topo. As regras tomam o lugar da supervisão de 


Ficura 6.6: Relação entre o tamanho e demais elementos da estrutura burocrática. — 
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pessoal, e a média gerência assume o encargo da tomada de decisão. Tamanho é, assim, a 
maior causa da burocracia organizacional, mas de maneira mais preferivelmente complexa. 
Características burocráticas também influenciam umas às outras, de tal modo que grandes organi- 
zações tomam-se burocráticas com diversas dimensões. 


importante acerca da relação entre as caracteristicas 
na Figura 6.6 é que a burocracia capacita gerentes a 
[ e controlar grandes organizações, o que representa 
' “uma grande vantagem. Essas características reforçam-se 
mutuamente, de modo que os gerentes mais altos 
podem dirigir centenas de funcionários. 


O tamanho influencia o nível de burocracia nas organizações, mas existem alguns mitos 
e a evidência de sua refutação, que serão vistos a seguir. 

O termo burocracia evoca associação com ineficiência (não fazer o trabalho da melhor 
maneira) e com muitas coisas de que as pessoas não gostam em grandes organizações. O uso 
popular do termo é diferente da proposição teórica de Weber. Todavia, escritores populares 
importantes têm satirizado a burocracia propagando mitos que o trabalho científico siste- 
mático tem refutado. 

Serão citadas apenas duas correntes de trabalho, que examinaram a relação entre tama- 
nho e burocracia. A primeira sugere que o crescimento organizacional leva à ineficiência 
administrativa; a segunda, que a crescente burocratização atualmente leva a melhores de- 
sempenhos com o crescimento organizacional. 


a) A burocracia e a eficiência administrativa 


Estudiosos têm analisado configurações pessoais de sistemas administrativos, cléricos e 
de staff profissional em escolas, igrejas, hospitais, agências de empregos e outros negócios. 
Esses estudos conduzem à conclusão de que a relação entre alta administração e total dos 
empregados é atualmente menor do que era antes nas grandes organizações. Estas têm 
grandes departamentos, mais regulamentos e uma grande divisão do trabalho, o que requer 
menos supervisão da cúpula. 

Em 1957, C. Northcote Parkinson publicou um livro no qual dizia que “o trabalho se 
expande no sentido de ocupar o tempo disponível", o que ficou conhecido como a Lei de 
Parki à burocracia proliferante nas grandes organizações. Esse 
autor argumentou que os administradores estavam motivados a aumentar o número de 
subordinados por várias razões, inclusive de status. O livro de Parkinson pretendeu retratar 
as grandes organizações como ineficientes. Pesquisas sistemáticas não dão sustentação a tais 
argumentos satíricos sobre burocratização. 


son. O livro foi uma sá 
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b) A burocracia e o desempenho"? 


Uma segunda crítica popular com relação às burocracias é que elas embaraçam empre- 
gados e clientes em uma papelada e são inerentemente ineficientes. 

Um pesquisador, John Child, investigou especificamente a questão de a crescente buro- 
eracia levar a um fraco desempenho, expresso em termos de lucro e outros indicadores eco- 
nômicos de desempenho, em empresas de negócios na Inglaterra. Child mediu as caracte- 
rísticas burocráticas e o tamanho em termos de empregados das organizações e descobriu 
que, à medida que as organizações cresciam, mais alto desempenho estava associado a mais 
altos níveis de burocratização. 

Organizações que cresciam, mas permaneciam “informais”, tinham desempenho inferior 
àquelas que adotavam características burocráticas. Entretanto, organizações pequenas ti- 
nham desempenho melhor se fossem menos burocratizadas. 

Organizações de grande desempenho adotavam a burocracia em uma relação mais rápida, 
quando cresciam, do que aquelas de baixo desempenho. Caindo o crescimento, deveria vir a 
burocracia, mas Child notou, também, que as corporações de alto desempenho em ambientes 
dinâmicos adotavam a burocracia em uma relação menor do que aquelas em períodos estáveis. 


dinâmico, um bolanceamento deve ser 
contrado entre a burocracia do tamanho e o sensibilidade 
para a mudança.” Assim, fica claro que tomanho não é 
o único fator que determina a forma mais eficaz de 
burocracia da organização; fatores outros, como o 
ambiente geral, também contam. 


Críticas e reformulações referentes à burocracia 


As críticas aos princípios burocráticos baseiam-se na diferença entre os conceitos teóri- 
cos e as aplicações (situações práticas). Responsabilidades claras no trabalho, regras-padrão 
e seleção e/ou promoção de acordo com a competência são justas, eficientes e racionais, mas 
são muito difíceis de ser colocadas em prática e não se adaptam bem a rápidas mudanças e 
condições incertas do ambiente. As características burocráticas tiram a iniciativa dos em- 
pregados e limitam a flexibilidade organizacional. 

Severas críticas têm sido estabelecidas com relação ao conceito de burocracia de Weber, 
pelo número de desvantagens que ocasiona, tais como: 


P a ênfase exagerada nas regras e nos procedimentos, a manutenção de registros e papela- 
da, que podem se tornar mais importantes, por si mesmos, como um meio do que os fins; 

» os executivos podem desenvolver uma dependência do status burocrático, dos símbolos e 
das regras; 
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ativa pode ser sufocada e, quando a situação não estiver coberta por um conjunto 
de regras, ou procedimentos, existirá uma falta de flexibilidade ou adaptação às circuns- 
tâncias mutantes; 

Pos suposições e as responsabilidades no organização podem levar ao comportamento bu- 
rocrático ofícioso; existe também a tendência de ocultar os procedimentos administrativos 
dos estranhos; 

» relações impessoais podem levar a comportamentos estereotipados e à falta de sensil 
dade para os incidentes ou problemas pessoais. 


Em 1966, Warren Bennis, um dos maiores críticos da burocracia, apresentou algumas 
razões para o declínio dela. Bennis diz: 


O 'modelo-máquina' burocrático foi desenvolvido como uma reação contra a subjugação pes- 
soal, nepotismo, crueldade e julgamentos caprichosos e subjetivos que passaram pelas práticas 
gerenciais durante os primeiros anos da Revolução Industrial. 

A burocracia originou-se das necessidades organizacionais de ordem e precisão, e da de- 
manda de tratamento imparcial aos trabalhadores. Ela foi uma organização idealmente 
criada para os valores da era vitoriana. Hoje, novas formas organizacionais estão surgindo 


diante de nossos olhos. Vou tentar mostrar por que as condições de nosso moderno mundo 

industrializado vão ocasionar a morte da burocracia. Existem pelo menos quatro ameaças 

à burocracia: 

1. Mudança rápida e inesperada: a burocracia trata eficientemente da rotina e dos afazeres 
humanos previsíveis, mas suas regras e rigidez são mal-adaptadas à mudança rápida que o 
ambiente exige. 

2. Crescimento em tamanho: enquanto, na teoria, não existe limite natural para o cresci- 
mento da pirâmide burocrática, na prática, o elemento complexidade é quase invariavel- 
mente introduzido com o grande tamanho. 

3. Complexidade da moderna tecnologia: as atividades atuais requerem pessoas de diversi- 
ficada e altamente especializada competência. Essas mudanças quebram a velha tendência 
industrial em direção a mais e mais pessoas fazendo tarefas simples ou indiferenciadas. 
Crescimento e mudança rápida e crescimento e especialização jogam no fosso a estrutura 
piramidal, que se espera esteja começando a fragmentar. 

4. Uma ameaça basicamente psicológica, ocorrendo rapidamente a partir de uma mu- 
dança no comportamento gerencial: existe, creio eu, uma sutil, mas perceptível mudan- 
gama filosofia que orienta o comportamento gerencial. Um novo conceito de ser humano, 
baseado no conhecimento crescente de necessidades complexas e de mudança; um novo 
conceito de poder baseado em colaboração e razão; e um novo conceito de valores orga- 
nizacionais, baseados em ideais humanístico-burocráticos.!! 


Autores e estudiosos modernos têm sugerido reformulações à administração burocrática 
de Weber. Philip Selenick e Alvin Gouldner reclamam que Weber se preocupou apenas com 
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as relações formais entre os elementos da burocracia, ignorando a administração informal 
e os fatores humanos e sociais do comportamento. Ademais, a ênfase na disciplina buro- 
crática ofuscava a importância da especialização e da competência técnica, uma vez que 
concentrava nas mãos do superior todas as decisões, sem o benefício do aconselhamento e 
da assistência, já propostos por Taylor em sua 'supervisão funcional". 

Outra visão crítica ao modelo de Weber, que se relaciona com o apoio ao controle e à certeza 
da previsão do comportamento, foi estabelecida por Robert Merton, que considerou, como con- 
seqiiências, a despersonalização do relacionamento, a internalização das diretrizes e o maior uso 
da hierarquização no processo decisório. Tudo isso influiu para resultados ainda mais rigorosos: 


rigidez do comportamento; 

defesa contra pressões externos; 
apego aos regulamentos; 

exibição de sinais de autoridade; 
dificuldade crescente com os clientes. 


ia du da à 


Esse último aspecto é considerado o resultado mais grave, pois significa a esclerose da 
organização, que se fecha às inovações e/ou mudanças e acaba por rejeitar o cliente, que 
deveria ser o alvo maior. 

Peter Blau e Richard Scott julgam que a organização burocrática enfrenta dilemas que 
resultarão necessariamente em mudanças em sua estruturação, que são: 


PD escolher entre os mecanismos controladores e a livre circulação de idéias para a melhor 
solução dos problemas; 

» escolher entre a disciplina rígida da burocracia (que reduz a qualidade técnica da de- 
cisão, embora mais eficaz a curto prazo) e a especialização profissional (que significa 
inovação e autoridade plural); 

» decidir entre o planejamento administrativo (que minimiza as variáveis e a improvisação, 
impondo comportamento programado) e a livre iniciativa [que cria, abre, liberta, vivifica 
e atualiza). 


Blau e Scott alertam que os burocratas se apegam aos regulamentos e à letra da lei, 
com prejuízos para o público que necessita do trabalho deles. Por causa dessas disfunções, 
o modelo de Weber não se afigura ideal como meio de alcançar metas. A burocracia serve 
como instrumento para a resolução de problemas e assim justifica a sua existência. Mas os 
objetivos das organizações não se mantém estáveis no tempo, ao contrário, se modificam 
sempre, o que provoca o deslocamento ou a substituição das metas. 

Peter Blau denomina deslocamento de metas à tendência de abandonar a perseguição de 
idéias sociais, com o fim de embarcar em uma política conservativa que valoriza a preserva- 
ção da organização, e, por substituição de metas, deseja significar a necessária adaptação da 
organização, com o fim de acompanhar a alteração das necessidades. 
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William G. Scott, inspirado pelo humanismo liberal, pensa que a tendência atual é des- 
cartar o caráter autocrático da burocracia, não apenas por puro idealismo, mas porque, 
como disse Warren Bennis: “a democracia nas organizações é inevitável, diante das mudan- 
ças ocorridas na natureza do trabalho e das pessoas que o executam”. 

Emest Dale considera Weber talvez como o primeiro cientista social a discutir o processo 
de estruturar, cuja consequência é a organização, ou seja, as pessoas participantes e o inter- 
relacionamento entre elas. Esse processo de organizar é constituído de: 


» distribuição das atividades de uma forma fixa, na qualidade de deveres oficiais; 
» construção de uma hierarquia de cargos e de autoridade; 
» preparação de documentos escritos, determinantes da conduta geral da instituição. 


, é que a burocracia se aplica a todos os 
e tamanhos de organizações formais. Seu estudo 

na anólise das estruturas organizacionais formais, 
comportamento humano dentro dessas estruturas e do poder. 


Relação entre as teorias clássicas 


A Escola da Administração Científica dirigiu o foco para a análise das atividades físicas 
do trabalho, enquanto a Teoria Administrativa e a Teoria da Burocracia tinham a ênfase na 
estrutura organizacional e nos processos da organização humana. A administração científi- 
ca, com seus estudos de tempo e movimentos, trata principalmente das relações do traba- 
lhador com seu trabalho. Existe ênfase no relacionamento homem-máquina, com o objetivo 
de melhorar o desempenho das tarefas de rotina e a produção repetitiva. 

As outras duas escolas estabeleceram o foco nos relacionamentos da estrutura organiza- 
cional e nos processos de homem a homem e em níveis superiores. A Teoria Administrativa 
enfatizou os princípios e as funções da administração, sendo considerada uma teoria “do 
topo para a base”, bem como a Escola da Burocracia; já a Teoria da Administração Cientí- 
fica pode ser pensada, em um sentido de comparação, como “da base para o topo". Todavia, 
existe uma significativa sobreposição entre as três escolas. 

A Escola da Administração Científica defende um estudo detalhado, indutivo, empírico 
sobre cada tarefa, para determinar como ela poderia ser feita mais eficientemente. As teorias 
Administrativa e da Burocracia são menos empíricas, mais axiomáticas ou dedutivas, com 
modelos prescritivos não necessariamente baseados em estudos empíricos particulares. 

As prescrições dessas escolas foram extraídas da experiência ou da observação geral de 
muitas situações. Ao contrário, as determinações da administração científica foram deriva- 
das de estudos específicos para cada caso. No Quadro 6.1 está apresentada a essência da 
perspectiva clássica, segundo Hellriegel, Jackson e Slocum.”* 
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Quapro 6.1: Comparação das teorias clássicos. 


TAYLOR FAYOL WEBER 
Administração Científica Teoria Administrativa Modelo Burocrático 
Características 
» Treinamento em regrase || » Definição das funções » Regras 
rotinos administrativas » Impessoalidade 
» Uma melhor maneira de || » Divisão do trabalho » Divisão do trabalho 
fozer' » Hierarquia » Hierarquia 
» Motivação financeira » Autoridade » Estrutura da autoridade 
» Divisão do trabalho » Equidade » Racionalidade. 
Foco 
» Empregado » Estrutura da administração || » Organização toda 
Benefícios 
» Produtividade » Estrutura definida » Consistência 
» Eficiência » Profissionalização dos » Eficiência 
papéis gerenciais 
Inconvenientes 
» Não-consideração das » Foco inferno » Rigidez 
necessidades sociais » Superenfatização do com- || » Lentidão 
portamento racional dos 
administradores 


Questões para revisão 


1. Cite algumas características principais do 
burocracia de Weber. 

2. De acordo com Weber, quais são os três 
tipos legítimos de autoridade? 

3. Estabeleça a distinção entre poder e per- 
suasão. 

4. Quais as funções da burocracia? Expliqueas. 

5. O que são disfunções da burocracia? 

6. Quais são as vantagens e as desvantagens 
da burocracia? 


Referências bibliográficas 
» BOONE, Louis; BOWEN, Donald. The great 
wrilings in management ond organizational 
behavior. Nova York: McGraw-Hill, 1987. 
» CAMPOS, Edmundo. Sociologia da buro- 
cracia. Rio de Janeiro: Zohar, 1976. 


7. Quais as dimensões burocráticas relaciona- 
das ao tamanho das organizações? 

8. Quois os diferenças básicas entre os mode- 
los burocráticos de Merton, de Selznick e 
de Gouldner? 

9. O ideal de burocracia de Weber ainda é 
válido? Quais os pontos fortes e os pontos 
fracos desse ideal? 


» CROZIER, Michael. O fenômeno buro- 
Editora Universidade de 


Brasílio, 1982. 

» DAFT, Richard. Organization theory and 
design, 7. ed. Cincinnati: South Western, 
2001. 
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b HAIL, Richard. Organizations: structures, 
process and outcomes. Nova Jersey: Prentice 
Hall, 1996. 

b MARCH, J. G.; SIMON, H. A. Teoria das or- 
ganizações. São Paulo: Fundação Getúlio 
Vargas, 1967. 

» PUGH, Derek. Wiiters on organizations. 
Harmondsworth: Penguin Books, 1989. 

» SCOTT, W. Richard. Organizations: ratio- 
nal, natural and open systems, 3. ed. Nova 
Jersey: Prentice Hall, 1996. 


Site Web para pesquisa 


» SHELDRAKE, John. Management theory. 
Londres: International Thomson Press, 1996. 

» TOSI, Henri. Theories of organization. Nova 
York: John Wiley, 1984. 

» WEBER, Max, The theory of social and 
economic organization. Illinois: Free Press, 
1947. 
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Há dez anos, Joana resolveu se aposentar. Havia trabalhado durante 31 anos, sendo 
21 em um banco e em uma empresa de serviços, e tinha os registros desses empregos em 
sua carteira profissional. Quando estava perto de cumprir o tempo de serviço previsto para 
aposentadoria, Joana foi buscar informações sobre como deveria proceder, e foi informada 
de que, em seu caso, o processo seria muito rápido, pois seus dois únicos empregos estavam 
com os registros adequados e a contagem de tempo seria imediata, sem burocracia. Mas 
não foi isso que aconteceu... 


> Estudo de caso 


Você vai se aposentar? 


Ao decidir se aposentar, Joana dirigiu-se a uma das agências da Previdência So- 
cial, Era preciso fazer um agendamento do atendimento, acertado para dali a 15 dias. 
No entanto, antes da data prevista, os funcionários da Previdência entraram em gre- 
ve, com uma paralisação que durou meses. Quando acabou a greve, havia uma série 
de serviços em atraso, e os serviços essenciais foram então priorizados, como licença 
gestante e licença saúde. Joana foi à agência diversas vezes durante sete meses, Já 
estava desolada. Em uma dessas visitas, um dos funcionários da agência lhe mostrou 
um cubículo, com cerca de quatro metros quadrados de área, que continha caixas e 
mais caixas de processos; o funcionário lhe disse que seu processo era um daqueles 
e que não havia data certa para sua análise. O que era um sonho esperado acabou 
se transformando em um pesadelo! 

Acontece que Joana não era mulher de "ficar parada”. Estava se aposentando com 
pouco mais de quarenta anos e tinha qualificação para conseguir outro emprego. 
Assim, enquanto esperava pela aposentadoria, Joana começou uma nova trajetória. 
de carreira que havia escolhido para sua maturidade. Ao mesmo tempo em que tra- 
balhava oito horas por dia em uma empresa de serviços, à noite dava aulas em uma 
faculdade privada. O novo trabalho lhe exigia muita energia, mas ao mesmo tempo a 
mantinha sempre atualizada, pois vivia em contato com jovens universitários. Como 
dizia um amigo seu: “Todos os anos os professores ficam um ano mais velhos, mas os 
alunos têm a mesma idade!” 

Foram dois anos estafantes, com duas jornadas de trabalho diárias que, somadas, 
iam das 8 horas da manhã às 10 horas da noite. Até que, finalmente, Joana recebeu 
uma notificação da Previdência Social de que sua aposentadoria havia sido liberada! 
Após mais algumas visitas à agência, exigência de alguns documentos, preenchimen- 
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to de formulários e pagamento de algumas taxas, Joana conseguiu se aposentar. 

Poucos anos mais tarde, houve uma mudança nas regras para liberação do Fundo 
de Garantia por Tempo de Serviço (FGTS). Foi autorizado o saque do Fundo para 
aqueles profissionais que continuaram trabalhando, após se aposentarem, no mesmo 
emprego que tinham antes. Esta era a situação de Joana, que tinha valores do FGTS 
recolhidos após a aposentadoria em seu emprego como professora. A possibilidade de 
sacar esse montante de dinheiro vinha em boa hora, pois ela estava fazendo alguns 
investimentos e esse dinheiro poderia complementar o valor necessário. 

Entretanto, para efetuar esse saque, Joana deveria dirigir-se a uma das agências 
da Previdência Social para solicitar a emissão de uma certidão específica para le- 
vantamento do Fundo. Então, um dia Joana toma coragem e vai a uma das agências 
próximas à sua casa. Pega uma senha de atendimento e aguarda sua vez. Trinta e 
cinco minutos mais tarde, Joana fica sabendo que poderia ter solicitado o documen- 
to diretamente em sua residência, pela Internet. Ela não acredita no que houve! A 
Previdência se modernizara e a burocracia parecia coisa do passado! Entretanto, foi 
informada de que, apesar dessa possibilidade, o documento não seria emitido imedia- 
tamente: demoraria 15 dias para chegar à sua residência, pelo correio. Aliás, Joana 
fica sabendo que outros serviços prestados pela Previdência também poderiam ser 


feitos pela Internet, mas para alguns deles havia necessidade de uma senha apenas 
liberada pessoalmente ao segurado. Os procedimentos burocráticos, nesses casos, são 
adotados para evitar fraudes no sistema. Joana pensa consigo: “Dessa vez a burocra- 
cia está a favor da gente!” 


Caso elaborado por Ana Maria Rot Cesar. 
Fome: herp:/Awww.mpas.gov.br/pg secundarias/servicos.asp (Observação: as informações sobre. 
a Previdência Social foram retiradas desse site Web; o relato, verídico, é parte do depoimento 
de uma pessoa aposentada, cujos dados foram modificados para evitar identificação.) 


Questões 


1. Faça uma pesquisa no site Web da Previdência Social e identifique em quais serviços a 
burocracia ajuda os segurados. Justifique sua resposta. 

2. Identifique, dentre as empresas prestadoras de serviços com que você entra em contato, 
alguma que tenha estrutura semelhante à da Previdência Social; aponte os pontos fortes e 
fracos dessa estrutura. 

3. Como é o processo de compra de ingressos para um show ou teatro pela Internet? Há 
burocracia nesse processo? Justifique sua resposta. 


> Parte III 


Perspectiva humanistica da 
administração 


Não existe animal mais difícil de entender do que o homem. 


LEONARDO SALVIATI 


Capítulo 7» As Teorias de Transição 
Capítulo 8 » A Escola das Relações Humanas 
Capítulo 9» A Escola Comportamentalista 


Capítulo 10 » A Teoria Estruturalista 


Considerações 


A perspectiva humanística da administração teve evolução histórica, mas seu iní- 
cio marcante ocorreu na década de 1930, com raízes nos anos 20, principalmente pe- 
las contribuições pioneiras de Mary Parker Follert, Chester Barnard e Elton Mayo. 

Os estudiosos caracterizam essa fase pelos movimentos que intitulam de “en- 
foque no elemento humano" (psicologia) e de *enfoque no comportamento coleti- 
vo" (sociologia). Esses movimentos, em que predominam as doutrinas psicológicas, 
com os respectivos estudos de inter-relacionamentos, têm sido considerados a Es- 
cola Neoclássica da Administração. 

A teoria desses movimentos baseia-se no entendimento de que a Escola Clássica 
enfatiza os princípios e métodos formais da administração, em uma concepção em 
que o ser humano era apenas uns dos vários elementos necessários ao alcance da efi- 
ciência administrativa — encarada como produtividade e rendimento — e a motivação 
maior era econômica e técnica. 

Por causa da interpretação dos postulados da Escola Clássica e como reação ao 
seu espírito mecanicista, nasceu a Escola das Relações Humanas, denominação 
mais conhecida do movimento. Essa escola enfatiza o elemento humano e as moti- 
vações de toda espécie e natureza, e não apenas a motivação econômica e técnica; 
as motivações envolvidas impelem, estimulam e influenciam o elemento humano, 
especialmente as originadas do meio sociocultural, dentro e fora do ambiente de 
trabalho. 

A sociologia e a psicologia, juntas, passaram a comandar o interesse dos estudio- 
sos da administração das organizações. Várias correntes se destacaram nessa Escola 
das Relações Humanas: 


Pos estudiosos de Hawthorne, cujo nome principal é o de Elton Mayo; 
ba dinâmica de grupo, cuja criação é atribuída a Kurt Lewin; 
» o behaviorismo [comportamentalismo), cujo nome de maior projeção é Herbert Simon. 


Muitas outras contribuições relevantes foram feitas à Escola das Relações Huma- 
nas, não classificáveis naquelas três correntes anteriores; ademais, alguns estudiosos 
contribuíram para diversas correntes, como Kurt Lewin, que também é citado com 
relação ao behaviorismo, e Herbert Simon, que atua também nos campos da mate- 
mática, da pesquisa operacional, do estruturalismo e da teoria de sistema. 

Bertram M. Gross, ao analisar a Escola das Relações Humanas, destaca os seguin- 
tes nomes e respectivos aspectos: 


1. Mary Follett: integração dinâmico; 
2. Chester Barnard: responsabilidade executivo; 
3, Elton Mayo e Fritz Roethlisberger: relações humanas. 


A perspectiva humanística de administração aborda, neste trabalho, quatro escolas: 


Das Teorias de Transição, de Follett e de Barnard; 

Pa Escola dos Relações Humanos, de Elton Mayo; 

Pa Escola Comportamentalista, de Maslow, Herzberg e Likert; 
Do Estruturalismo, de Etzioni e de Blou/Scott. 


capítulo 


Sumário do capítulo 


Introdução «4 
Mary Parker Follerr «4 
Chester Irving Barmard 4 


Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


b Explicar as implicações da liberdade e do autocontrole e dos indivíduos nos grupos, na visão 
de Folletr. 
Explicar o princípio de grupo. 


Definir o que é a lei da situação, segundo Follert 


de Barard. 
Conhecer os principais aspectos da obra As funções do executivo, de Barnard. 


Explicar o conceito de sister 


a social cooperativ 


vvvvrv 


Entender as críticas aos estudos de Follett e de Barnard. 
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Introdução 


Dois estudiosos apresentaram contribuições significativas ao pensamento administrati- 
vo, antecipando a compreensão de como a organização formal e a parte das relações huma- 
nas poderiam ser integradas. São eles: Mary Parker Follett e Chester Barnard. 

Ambos trabalharam a partir dos enfoques da perspectiva clássica e introduziram novos 
elementos no campo das relações humanas e na estrutura organizacional. 


Mary Parker Follet 


Nascida em Quincy, no Estado de Massachusetts, Mary Parker Follett (1868-1933) fre- 
quentou, em 1898, o Radcliffe College, um anexo de Harvard, e, mais tarde, o Newnham 
College, na Universidade de Cambridge, tendo concentrado seus estudos em filosofia, his- 
tória, política e direito. Ela também realizou estudos complementares em Paris. 
em 1891, Mary Follett tentou 
implementar uma filosofia de administração baseada na tese de que qualquer sociedade du- 
radoura, produtiva, deveria se fundamentar no reconhecimento dos desejos motivacionais 
do indivíduo do grupo. Ela não foi uma acadêmica convencional; mais do que isso, foi uma 


Desde o início de seus trabalhos educacionais e sociai 


pensadora política, social e de administração, o que originou sua inspiração para os estudos 
no trabalho social em sua cidade natal. 

Cronologicamente, Mary Follett pertenceu à era da administração científica. Filosófica 
e intelectualmente, ela foi membro da era do ser social. Tinha 'um pé em cada mundo" e 
serviu de ligação entre a abordagem mecanicista da administração científica e a abordagem 
humanística, antecipando muitas das conclusões dos pesquisadores de Hawthome. 


O princípio do grupo 

Em 1920, Mary Follett publicou um livro intitulado The new state (O estado novo), no qual 
apresentou a seguinte tese: “Nós encontramos o homem verdadeiro somente na organização do gnu- 
po. As potencialidades do indivíduo permanecem até que elas sejam liberadas pela vida do grupo”, 

O princípio do grupo estava para ser a nova psicologia e foi desenvolvido para substituir as 
velhas idéias de que o indivíduo pensa, sente e age independentemente. Segundo esse prin- 
cípio, Follett concluiu que “a verdade individual é a verdade do grupo” e que “o homem não 
pode ter direitos fora da sociedade ou independente da sociedade ou contra a sociedade”, 

Mary Follert continuou a tradição da Escola Clássica apregoando a existência de princí- 
pios gerais aplicáveis tanto à indústria como a qualquer tipo de organização, tendo-se desta- 
cado de seus colegas da mesma escola por meio de uma abordagem psicológica que, de certo 
modo, antecipava as teorias comportamentalistas. Segundo ela, os problemas enfrentados 
pelos gerentes das indústrias eram os mesmos dos administradores do serviço público: poder, 
controle, participação e conflito. 
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Folletr estava convencida de que não houve esforço para introduzir a psicologia na admi- 
nistração como instrumento de explicação do comportamento humano e para obter melhor 
desempenho dos indivíduos. Em seu estudo, ela propôs duas questões básicas: 


1. O que se pretende que as pessoas façam? 
2. Como controlar e orientar cientificamente a conduto humana no trabalho? 


Follett foi a primeira estudiosa a analisar a motivação humana, partindo de valores in- 
dividuais e sociais. A administração precisa compreender as pessoas, os grupos e a comu- 
nidade. Assim, o objetivo da ação administrativa é conseguir a integração das pessoas e 
a coordenação de suas atividades. Em sua opinião, a coordenação era o núcleo central da 
administração, e ela chamou a atenção disso por meio de quatro princípios: 


| 1. coordenação pelo contato direto entre os diversos níveis no organização; 


* 2. coordenação do processo de planejamento, que deve envolver os participantes 
desde o início do processo; 
3. coordenação pelos relacionamentos recíprocos, em que todos as partes influen- 
ciam e são influenciadas por outras; 
4. coordenação como um processo continuo, que não deve ter fim, como função 
administrativa nos organizações. 


A lei da situação 


Um dos aspectos mais originais concebidos por Follett foi a lei da situação. Para ela, a 
situação concreta é que governa as ordens a serem dadas e a atenção que as pessoas darão 
a essas ordens. Deviam ser afastados elementos subjetivos, tais como vontade pessoal do 
chefe, deixando que a situação determine o que é certo e o que é errado. Essa lei produziria 
a unidade e a integração do trabalho (uma pessoa não deve dar ordens a outra pessoa, mas 
ambas devem concordar em receber ordens da situação). 

Essa idéia modificou o conceito tradicional de liderança; o líder precisa estar consciente 
do grupo no qual trabalha e deve se preocupar em obter a melhor contribuição de cada um. 
O líder deve fortalecer a coesão do grupo mais do que exprimir seu poder pessoal. “O verdadeiro 
líder não tem seguidores, mas pessoas trabalhando com ele”, disse Follerr. 

Isso tudo se baseava no que ela chamava de partnership (parceria): a situação deve ser tal 
que as pessoas cooperem facilmente e de acordo com suas vontades. Para ela, a liderança 
não seria mais baseada no poder, mas na influência recíproca do líder sobre os liderados e 
destes sobre o líder, no contexto da situação. Em seu modelo comportamental de controle 
organizacional! (veja a Figura 7.1), o controle era patrocinado pelo grupo e orientado para 
ele. O autocontrole (AC) era exercido tanto pelos indivíduos como pelos grupos (G), ten- 
do, como resultado, controle e poder compartilhados (P). 
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Ficura 


Modelo comportamental de controle de Follet. 


Follett tinha grande preocupação com o modo como as organizações resolviam os confli- 
tos. Ela estabeleceu a hipótese de que qualquer conflito de interesses poderia ser resolvido 
de uma entre quatro maneiras: 


1. a submissão voluntária de um dos lados; 
2.a luta e a vitória de um Jos sob ó ot 


As duas primeiras maneiras de solução eram inaceitáveis para Follett, porque envolviam o uso 
da força ou do poder, para dominação. O acordo era inútil porque adiava o assunto e porque Follett 
achava que “a verdade não se encontrava entre os dois lados”. A integração envolvia encontrar 
uma solução comum ao problema sem ter de apelar aos meios antigos de dominação ou acordo. 

No entanto, a integração, como um princípio de conduta na solução de conflitos, não 
seria completamente eficaz, a não ser que as pessoas repensassem seus conceitos de auto- 
ridade e de poder. Aí, Folletr sugere o desenvolvimento de “poder com' em vez de “poder 
sobre”, e da 'co-ação' para substituir a “coerção”. Isso se aplicava não apenas à empresa, mas 


também aos problemas nacionais e internacionais. 
Em resumo, os aspectos relevantes da filosofia de Mary Follett que têm sido explorados são: 


» a redução do conflito, por meio de uma integração de interesses; 

+» a obediência à lei da situação, para a integração do trabalho; 

» a elaboração de processos psicológicos básicos, para a integração dos indivi- 
duos no grupo de trabalho. 


Esses aspectos são necessários para alcançar as metas por meio de esforços de coordena- 
ção e controle das atividades organizacionais. 

Follett foi uma filósofa da administração que desenvolveu seus estudos com base no 
princípio da associação, que denominou “conceito de grupo”, fundamento em que os futuros 
sistemas industriais seriam estabelecidos, bem como as abordagens políticas e a ordem ad- 
ministrativa internacional. 
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Ela acrescentou palavras novas como 'coesão” e 'pensamento em grupo! à Escola Com- 
portamentalista, mas suas idéias da lei da situação e o conceito de autoridade pela função, 
bem como o tratamento psicológico da administração, foram tão originais que levaram mui- 
to tempo para se popularizar entre os estudiosos de administração. Juntamente com a norte- 
americana Lilian M. Gilbreth e a inglesa Joan Woodward, Mary Parker Follett formou o trio 
feminino mais famoso da administração até o final dos anos 60. Segundo Stephen Robbins, 
Follett estava um quarto de século adiantada em relação à sua época. 


Críticas aos estudos de Mary Follett 


O trabalho de Follett na esfera da ciência política, junto com seu trabalho social prático, 
proveu o novo fundamento à sua teorização da administração. Em termos filosóficos, isso 
inclui filosofia idealista e psicologia Gestalt. 

Ainda que seus escritos contenham muitos exemplos práticos (cuidadosamente seleciona- 
dos) das vantagens e da racionalidade da cooperação humana sobre os conflitos e os benefícios 
da integração sobre a competição, nenhuma prova final é oferecida para essas afirmações. 

Posteriormente, ainda que ela proveja reflexos úteis sobre a significação do grupo e do 
papel do trabalho na criação da identidade, Follett não admite o fenômeno da competição 
entre grupos ou o impacto negativo da moderna tecnologia. 


Chester Irving Barnard 


Chester Irving Barnard (1886-1961) nasceu em Malden, no Estado de Massachusetts, 
tendo ingressado em Harvard em 1906, onde cursou Economia, mas não recebeu o diploma 
por não haver concluído uma disciplina de laboratório. 

Ele foi um sociólogo de organizações sem portfólio, que por mais de 30 anos trabalhou na 
American Telephone and Telegraph (AT&T). Atuou também, entre outras organizações, 
na Rockfeller Foundation, a qual presidiu por quatro anos. 

Barnard deixou dois livros: The functions of the executive e Organization and management, 
publicados pela Harvard University Press, dos quais o primeiro é a sua obra-prima. Ele não 
esteve ligado ao experimento de Hawthorne, desenvolvido em outra empresa do grupo da 
ATST, à Western Electric Company, enquanto era presidente da Bell Telephone Co., de 
Nova Jersey, mas conviveu com Elton Mayo, Fritz Roethlisberger e outras figuras importan- 
tes da Escola de Relações Humanas. 

Inspirado nas obras de Mayo, Follett e outros, o trabalho de Barnard consistiu na análise 
lógica da estrutura da organização e na aplicação de conceitos sociológicos na administração. 


A natureza do sistema social cooperativo 


O trabalho mais importante de Chester Barnard foi a publicação do livro The functions of 
the executive (As funções do executivo), em 1938, que tinha uma dupla finalidade: 
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+ formular uma teoria de organização e cooperação; 
* » opresentar uma descrição do processo executivo. 


Barnard desenvolveu estudos e teorias de organizações cujo propósito era estimula 
exame da natureza dos sistemas cooperativos. Certa vez comentou: “falhas sociais no decorrer 
da história se deveram a falhas em prover cooperação humana nas organizações formais”. Disse 
também que “a organização formal é aquele tipo de cooperação entre homens que é consciente, 
deliberado e com propósito.” Pelo exame da organização formal, é possível prover cooperação 


o 


e realizar três metas básicas 


= 1. garantir a sobrevivência da organização pela manutenção de um equilibrio de caráter 
complexo, em um ambiente interno, de contínua flutuação de elementos e forças 
| biológicas e sociais; 


2. examinar as forças externas para as quais tais ajustes devem ser feitos; 
| 3. analisar as funções de executivos em fodos os níveis da administração e controle das 


organizações formais, 


A noção do conceito de sistema cooperativo começou com o indivíduo, como um ser 
discreto; todavia, ele notou que seres humanos não funcionavam, exceto em conjunto com 
outros humanos, em uma interação de relacionamento social. As pessoas se comportam em 
função de escolhas baseadas em seus propósitos, desejos e impulsos do momento, ou em fun- 
ção de quais alternativas estiverem disponíveis. Isso são motivos. 

A organização influencia as pessoas por meio do controle exercido por seus executivos, 
modificando seus comportamentos. A disparidade entre motivos pessoais e organizacionais 
levou Barnard à dicotomia eficácia eficiência (veja a Figura 7.2). Um sistema formal de coo- 
pera 


o requer um objetivo ou um propósito; se a cooperação resultar em processo, a meta 


será alcançad: eficaz, 
Um sistema é eficaz se a cooperação requerida por 
ele provocar o alcance da meta. 


O conceito de eficiência é diferente; eficiênci 
cias individuais, desde que a cooperação seja dirigida somente para satisfazer 'motivos 
individuais”, 


Eficiência é o grau no qual as objetivos individuais 
estejam sendo satisfeitos. 


ia cooperativa é o resultado das eficiên- 
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Figura 7.2: Dicotomia eficácia eficiência, na visão de Chester Barnard. 


Somente os indivíduos poderiam determinar se suas condições estavam sendo alcança- 
das ou não. 

A cooperação dentro das organizações formais permite possibilidades de expansão do 
poder do grupo, além do que o indivíduo poderia realizar sozinho. Pessoas cooperam para 
fazer o que não poderiam fazer sozinhas. 

Em uma análise final, a única medida da eficiência de um sistema cooperativo é sua 
capacidade de sobrevivência. Para Barnard, isso significa a habilidade de a empresa conti- 
nuar a oferecer indução suficiente para satisfação de motivos individuais na perseguição de 
propósitos do grupo. 

Uma organização não pode existir sem pessoas. Na visão de Barnard, o desejo de coo- 
perar é o primeiro elemento universal; o segundo elemento é o propósito comum, isto é, o 
objetivo da organização. Não é necessário que o propósito tenha significado pessoal para os 
membros, mas, sim, que estes percebam o significado para a organização como um todo. De 
acordo com Barnard: “Organização é um sistema de atividades conscientemente coordena- 
das, ou forças de duas ou mais pessoas, dispostas a contribuir com ação para o alcance de 
um propósito comum”. 

Sua definição foi usada para abranger todos os tipos de organizações: militares, religiosas, 
acadêmicas e de negócios. O processo pelo qual os dois elementos universais de Barnard 
tornam-se dinâmicos é a comunicação. Toda atividade é baseada na comunicação, e ele de- 
senvolveu alguns princípios relativos a isso, tais como: 


» canais de comunicação deveriam ser definitivamente conhecidos, para que todos soubes- 
sem os níveis de responsabilidade e autoridade na organização; 

» a autoridade objetiva requer um canal formal definido de comunicação para cada mem- 
bro da organização: cada um deve se reportar ou ser subordinado a alguém; 

» alinha de comunicação deve ser tão direta ou curta quanto possível para acelerar o pro- 
cesso e evitar distorções causadas por muitos canais. 
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Outro elemento importante para a existência da organização, segundo Barnard, era a leal. 
dade, ou seja, a dominação pela personalidade da organização, para que os outros elementos 
pudessem prover os recursos e resultados mais adequados possíveis. Esse elemento é conhecido 
como resf lidade nas organizações de negócios e submissão nas organizações religiosas. 
Uma das idéias mais incomuns de Barnard foi sua teoria da aceitação da autoridade. Ele de- 
finiu autoridade como “o caráter de uma comunicação (transmissão de ordens) em uma or- 
ganização formal, em virtude do que é aceito por um participante da empresa, como determi- 
nador da ação que realiza”. De acordo com essa definição, a autoridade tem dois aspectos: 


1. o pessoal: aceitação subjetiva da comunicação como sendo autoritária, ditatorial; 


| 2. o objetivo: caráter formal do comunicação. 


Na teoria de Barnard, a fonte da autoridade não reside nas pessoas de autoridade (na- 
queles que dão ordens), mas na aceitação da autoridade pelos subordinados. Quando os 
subordinados desobedecem a uma ordem, eles estão rejeitando a autoridade. Essa noção era 
antiética para todos os conceitos de autoridade. 


As funções do executivo 


Na análise de Barnard, os executivos operavam como centros de interconexão em um 
sistema de comunicações e procuravam manter a coordenação para o esforço cooperativo. 
Ele postulou três funções que o executivo deveria realizar: 

1. prover um sistema de comunicação poro monter o organização em funcionamento 
eficaz; 


2. promover a garantia dos esforços pessoais para estabelecer umo relação 
cooperativa; 
* 3. formular e definir objetivos da organização por o ordenação dos trabalhos 


necessários. 


Barnard definiu os conceitos de estrunra e de dinâmica da organização. São conceitos 
estruturais: o indivíduo, o sistema cooperativo, a organização formal e a organização infor- 
mal. São conceitos dinâmicos: a vontade, a cooperação, a comunicação, a autoridade e o 
processo decisório. Para ele, a organização deveria viver sob equilíbrio dinâmico. 

Chester Barnard foi um executivo erudito, que usou sua própria experiência para estabelecer 
sua teoria de sistemas cooperativos, mas também usou estudos de outros teóricos, como Elton 
Mayo e Fritz Roethlisberger. A grandeza de Bamard consistiu no fato de que, sem ser um compor- 
tamentalista, como os continuadores do experimento de Hawthome, e sem ter sido contemporá- 
neo da nova Escola de Sistemas e Teoria da Decisão, ele demonstrou ser possível, a um executivo 
prático, elaborar uma teoria administrativa até certo ponto coerente e capaz de ser aplicada. 
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Críticas aos estudos de Barnard 


Ainda que Barnard e Fayol tratassem da organização formal, Barnard colocou maior ên- 
fase nas redes de comunicação, as quais ele denominou organização informal. Ele também 
deu uma visão maior da organização por si do que Fayol, Taylor, Weber e os administradores 
científicos, pela inclusão não somente de empregados e gerentes, mas de investidores, for- 
necedores, usuários e clientes, em seus estudos e considerações. 

A concepção de autoridade de Barnard era nova, residindo não em um cargo ou na 
pessoa, mas naqueles que estão nominalmente “sob! a autoridade. (A autoridade de um 
executivo é sempre limitada pela extensão até a qual aqueles que recebem a instrução têm 
a intenção de obedecer a ela.) 

Barnard sustentava que a organização tinha papel duplo, relacionado parcialmente com 
o alcance dos objetivos declarados e parcialmente com a satisfação dos desejos daqueles 
que participam das suas operações. Ainda que ele estivesse a par da força da organização 
em formar e sustentar a motivação dos seus participantes, do mesmo modo que Follett, não 
estava interessado no coletivismo. Ao contrário, Barard pôs grande Enfase na autonomia 
e na liberdade do indivíduo para renunciar à organização. Contudo, achava necessário que 
a organização tivesse um conjunto de valores, que os executivos deveriam ser os repositores 
e condutores desses valores aos outros, por meio da comunicação. 

Barnard era hostil aos sindicatos; como Mayo, ele os via como fontes de competição 
da lealdade e dos valores dos empregados, e era assim uma fraqueza para o equilíbrio da 
organização. Além disso, pôs grande ênfase na boa comunicação, cuja manutenção era à 
função central do executivo. Boa comunicação é fundamental, mas não é comum nas 
organizações, e é muito difícil desenvolvê-la. Ironicamente, em termos de comunicação, 
seus próprios escritos são extremamente difíceis de ler; eles são mais bem absorvidos em 
“pequenas porções”. 


como Barnard buscavam desenvolver os meios 
a as pessoas e as organizações. Follet focalizou 
mais as pessoas e como elas podiam direcionar seus esforços 
para os objetivos; Barnard estudou tanto a parte formal 
quanto a informal das organizações. 


Questões para revisão 


1. O que é o princípio do grupo? 4. O que é a lei da situação? 
2. O trabalho do grupo é mais importante do 5. Qual é a principal função do líder, segundo 
que o trabalho individual? Mary Follen? 


3. Quais são os princípios da administração 6. Qual é a definição de organização, segun- 
pora Mary Fole do Chester Barnardê 
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7. O que é um sistema eficaz, para Barnard? 
8. O que é eficiência no enfoque de Barnord? 


9. Quais são as três funções dos executivos 
para Barnard? 
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>» Estudo de caso 


Ganhar medalha de ouro nos Jogos Pan-americanos 
de 2007 com time desfalcado? 


Alguns dias antes da estréia da seleção masculina de vôlei nos jogos Pan-americanos de 
2007, o Brasil recebe uma notícia que surpreende os torcedores: a seleção vai entrar em 
campo sem Ricardinho, levantador e capitão da seleção! Por quê? 
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Logo após os Jogos Pan-americanos de 2007, sediados no Rio de Janeiro, as man- 
chetes de jornais e revistas do país davam destaque ao grande número de medalhas 
alcançadas por atletas brasileiros. E, como sempre ocorre em competições interna- 
cionais, algumas equipes se destacaram entre as delegações de cada país. No cenário 
brasileiro, uma equipe que sempre está no pódio é o time masculino de vôlei, que 
conquistou os principais títulos do mundo nos últimos seis anos. 

No vólei, esporte coletivo, o desempenho do time depende da competência de 
cada jogador, além do foco da equipe em resultados e da adoção de estratégias fle- 
xíveis para enfrentarem cenários mutantes. Não se obtém isso sem aspectos de na- 
tureza comportamental, como comprometimento, respeito aos valores do time e do 
esporte em geral e da liderança presente em cada equipe. 

Às vésperas do início dos Jogos Pan-americanos de 2007, o Brasil recebeu uma no- 
tícia que deixou todos pasmos: o técnico Bernardinho não havia escalado o jogador 
Ricardinho, levantador premiado e uma das estrelas do time. A Confederação Brasi- 
leira de Vôlei (CBV) e Bernardinho alegaram, para a decisão do corte, que o jogador 
estava cansado e estressado. Ricardinho, tido por muitos como o responsável pela 
velocidade do time, apresentou outra versão: disse que estava enfrentando problemas 
de relacionamento com o técnico e que este teria sido o motivo de seu corte. 

Nos dias subsequentes ao anúncio do corte, houve várias discussões na Internet, em 
que torcedores avaliavam a decisão do técnico, ora a seu favor, ora contra. Entretanto, 
o que se viu depois em campo foi um time entrosado, de alto nível técnico, e que mos- 
trou equilíbrio em momentos decisivos do campeonato, tendo superado o fantasma de 
a equipe nunca ter ganhado uma medalha Pan-americana no período em que Bernar- 
dinho esteve à frente da seleção. Resultado: ficaram com a medalha de ouro. 

Para aqueles que assistiram às partidas da equipe de vôlei, não havia como não notar 
agarra e o talento da equipe. Mas havia uma figura notável ao lado da quadra: Bernar- 
dinho. Ele, que foi sempre apontado como um jogador nervoso no tempo em que era 
levantador do time de vôlei, não mudou muito: grita, anda de um lado para o outro du- 
rante o jogo e não dá sossego para os jogadores que estão em quadra. Tem fama de enér- 
gico e, quando liderou a equipe feminina de vôlei, frequentemente levava as jogadoras às 
lágrimas, tal a veemência de seus comentários e o grau de exigência nos treinos. 

Quando indagado sobre o segredo de seu sucesso, Bemardinho declara que não se faz 
um grande time sem preparação. Ele exige de suas equipes treinamentos diários, basca- 
dos em uma rígida disciplina. Além disso, expõe ao time o que realmente pensa, fazendo. 
comentários que por vezes ferem, por sua rudeza, mas que são acatados, por serem reco- 
nhecidos como autênticos. Segundo Bernardinho, o time percebe que sua intenção ao 
dar broncas é melhorar o desempenho, e não destruir a auto-estima dos jogadores. 

Curiosamente, Bernardinho diz que sua habilidade para ser treinador não é um ta- 
lento pessoal, e que ela vem sendo adquirida desde o tempo em que sentava no banco 
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de reservas da equipe de vôlei. Em vez de se distrair, ficava analisando as estratégias 
dos dois times em campo, buscando identificar por que os times estavam ganhando 
ou perdendo. Segundo ele, seu sucesso foi resultado de muito esforço pessoal, com 
foco nos ganhos coletivos. 

Seja como for, o fato é que, sob o comando de Bernardinho, a equipe brasileira 
de vôlei ganhou 16 títulos desde 2001, ocupando um lugar de destaque entre as 
equipes internacionais. Após a vitória nos Jogos Pan-americanos, a reação do público 
ficou mais amena frente à sua decisão de não convocar Ricardinho. Os comentários 
mudaram de rumo e se concentraram em torno da afirmação: se ele cortou um dos 
principais jogadores, devia saber que isso seria o melhor para o time naquele momen- 
to, Será? 

Nunca se saberá a resposta, mas uma coisa é certa: a liderança exercida pelo 
técnico sobre uma equipe precisa ser muito forte para superar outras lideranças exis- 


tentes em campo. Bernardinho parece ter exercido com maestria seu poder pessoal e 
demonstrou ter três competências fundamentais para o exercício da liderança: geren- 
ciumento de conflitos, flexibilidade e adaptação. 


Caso elaborado por Ana Maria Roux Cesar. 
Fontes: https//pan2007 globo.comy; L. Féres e A. Leante, “A liderança do tipo coaching”, HSM 
Management, 62, maio/jun. 2007, p. 78-85. 


Questões 


1. “Nós encontramos o homem verdadeiro somente na organização do grupo. As poten- 
ciolidades do indivíduo permanecem até que elas sejam liberadas pela vida do grupo.” 
Comente essa afirmação de Mary Parker Follett analisando a posição de Bernardinho à 
frente da seleção brasileira masculina de vôlei. 

2. Você diria que o lime de Bemardinho foi eficiente ou eficaz? Justifique sua resposta, 
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Estabelecer a influência da psicologia industrial no desenvolvimento de uma teoria. 


Conhecer os estudos de Hawthome e suas fases. 


Entender as contribuições da experiência de Haswthome. 


VW VI 


Avaliar as críticas e as propostas à Teoria das Relações Humanas. 
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Introdução 

A Escola das Relações Humanas, como mais comumente é conhecido o movimento, foi 
construída com base na Teoria Clássica. As teorias administrativas desenvolvidas até então 
desencadearam uma alteração: a ênfase colocada na tarefa (Taylor), na estrutura (Fayol) e na 
autoridade (Weber) foi transferida para a ênfase nas pessoas que fazem parte das organizações. 

Os aspectos organizacionais mais importantes se concentram no homem e seu grupo 
social, isto é, a preocupação passa dos aspectos técnicos e formais para os aspectos psicoló- 
gicos e sociológicos. 

O movimento das relações humanas foi um esforço combinado entre teóricos e práticos 
para fazer os gerentes mais sensíveis às necessidades dos empregados. Isso veio como um 
resultado de circunstâncias especiais que ocorreram durante a primeira metade do século 
XX. Tal movimento pode ser comparado ao topo de uma pirâmide, cuja base é composta por 
três influências históricas muito diferentes, como mostrado na Figura 8.1. 

O enfraquecimento do sindicalismo se deveu à Grande Depressão norte-americana de 
1930; a filosofia do humanismo industrial foi estabelecida por estudiosos que queriam pro- 
var que a produtividade dos indivíduos depende do tratamento dado a eles. Já os estudos 
de Hawthorne propunham-se a analisar as condições que melhorariam o desempenho dos 
empregados nas organizações. 


A psicologia industrial 

A psicologia industrial foi desenvolvida por Hugo Minsterberg (1863-1916) que, nas- 
cido em Danzing (Alemanha) e educado no laboratório Wundt, de Leipzig, foi cedo atraído 
para os Estados Unidos por William James (1842-1910), o grande psicólogo de Harvard, 
e logo se tornou a base do movimento de psicologia industrial. Ele considerou Taylor o 
brilhante originador da administração científica, mas sentiu que os estudos e o movimento 
deste necessitavam de uma base mais ampla para provar a durabilidade de seu valor. 

Miinsterberg procurou combinar as habilidades dos novos empregados com as demandas 
de trabalho da organização, para influenciar positivamente a atitude dos empregados em di- 


Ficura 8.1: A pirâmide do movimento das relações humanas. 


E. 
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reção a seu trabalho e sua organização, ao mesmo tempo que procurou entender o impacto 
das condições psicológicas sobre a produtividade dos funcionários. 

As mudanças sobre o comportamento das pessoas no trabalho não ocorreram fortemen- 
te até algumas décadas atrás. 

A abordagem de Múnsterberg, “o chefe sabe melhor”, caracterizou o modo como as ci- 
ências comportamentais tenderam a ser aplicadas nas organizações, até por volta de 1950. 
A psicologia de Múnsterberg e a eficiência industrial estavam diretamente relacionadas às 
propostas de Taylor e resumiam-se em três pontos principais: (1) o melhor homem possível, 
(2) o melhor trabalho possível e (3) o melhor resultado possível. 

O ponto (1) refere-se ao estudo de demandas de trabalho sobre as pessoas e a necessidade 
de identificação daquelas cujas qualidades mentais as fizeram mais adequadas para o traba- 
lho que elas tinham de fazer. O ponto (2) procurava determinar as condições psicológicas 
sob as quais os melhores e mais satisfatórios resultados poderiam ser obtidos de cada pessoa. 
O aspecto (3) examinou a necessidade de produção de influências sobre as necessidades 
humanas, que eram desejáveis aos interesses da organização. 

Para cada um desses objetivos, Múnsterberg delineou propostas definidas para que fos- 
sem utilizadas em testes de seleção de pesquisa de ensino em treinamento do pessoal indus- 
psicológicas com o objetivo de aumentar a motivação dos 


trial e para o estudo de técni 
empregados e reduzir a fadiga. 
A psicologia do trabalho da época apoiava-se em dois aspectos fundamentais: 


1. análise e adaptação do trabalhador ao trabalho, em que os estudos predomi- 
nantes eram sobre processo de seleção do pessoal, métodos de aprendizagem do rabo- 
lho e fadiga/acidentes no trabalho; 

2. análise e adaptação do trabalho ao trabalhador, em que os temas predominan- 
tes eram sobre o estudo da motivação da liderança e os relacionamentos interpessoais 
nas empresas. 


Em contraste com a perspectiva “do tipo' Minsterberg, nas décadas de 1960, 1970 e 
1980 uma 'moderna casta! de cientistas comportamentais focou sua atenção na procura de 
respostas para questões como: “As organizações poderiam ou deveriam permitir e encorajar 
seu pessoal a crescer e se desenvolver?" 

Essa perspectiva assumia que a criatividade, a flexibilidade e a prosperidade da organiza- 
ção flufam naturalmente do crescimento e do desenvolvimento dos empregados. As pessoas 
eram consideradas mais importantes que a própria organização, e a relação entre empresa e 
empregados foi redefinida de dependência para co-dependência.” 


* Co-dependência: tipo de relacionamento em que ambas as partes, no caso empresa e empregados, se respei- 


tam no que se refere a responsabilidade, alcance dos objetivos e participação nos resultados, 
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As técnicas e os métodos de comportamento organizacional das décadas de 1960, 1970 e 
1980 não poderiam ter sido utilizados nos dias de Miinsterberg, porque não se acreditava que 
co-dependência fosse o relacionamento certo entre uma organização e seus empregados. 

Taylor e outros, como Harlow Person, previram contribuições dos psicólogos para pes- 
quisar a respeito do fator humano. Múnsterberg se encaixou nesse esquema, e a ética da 
administração científica ficou logo aparente no foco sobre o indivíduo, na ênfase na eficiên- 
cia e nos benefícios sociais a serem obtidos da aplicação do método científico. 

As considerações sobre o fator humano estavam crescendo, e isso começou a ocorrer 
dentro da ética e dos objetivos da administração científica. Depois de Múnsterberg, outros 
estudiosos apareceram. Dentre eles: 


P Charles S. Myers: quem primeiro estudou a psicologia industrial na Grã-Bretanha. 

» Walter D. Scott: quem ideolizou testes de classificação de pessoal para as Forças Ar- 
madas dos Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial. 

» Cecil A. Mace: quem realizou os primeiras experiências no estabelecimento de metas 
como técnica motivacional nas organizações. 

» Morris S. Viteles: cujos textos tornaram-se a bíblia da psicologia industrial”! 


Todavia, foi Mansterberg quem abriu o caminho, estabelecendo as bases e justificativas 
do movimento da psicologia industrial na administração científica. 


Os estudos de Hawthorne 


Elton Mayo 


Nascido em Adelaide, na Austrália, Elton Mayo (1880-1949), um psicólogo que tra- 
balhou a maior parte de sua vida na Harvard Business School, foi o mais importante in- 
centivador e protagonista da Escola das Relações Humanas. Ele foi o responsável pela 
coordenação e realização da experiência de Hawthorne, que desencadeou uma série de 
descobertas sobre o comportamento humano no trabalho. Realizou quatro estudos im- 
portantes com relação ao comportamento e aos resultados da produtividade no trabalho, 
entre 1923 e 1944. 

O primeiro foi desenvolvido em uma fábrica de tecidos na Filadélfia, onde ocorria uma 
intensa troca de funcionários, que se mostravam tristes e deprimidos, o que, de acordo com 
Mayo, era consegiência da fadiga. Mayo então estabeleceu períodos de descanso ao longo 
do dia, o que não provocou grande alteração na motivação. Houve significativa melhora no 
comportamento dos operários quando eles passaram a participar da decisão de estabelecer 
os períodos mais convenientes de descanso. 

O segundo estudo desenvolvido foi a experiência na fábrica de Hawthorne, a mais famosa 
pesquisa sobre o relacionamento das pessoas no trabalho. Esse estudo será detalhado adiante. 
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O terceiro estudo foi uma pesquisa que se desenvolveu em três indústrias metalúrgicas 
(numa cidade da costa ocidental dos Estados Unidos) onde ocorria um alto índice de absen- 
teísmo, exceto em uma delas. Mayo descobriu que nesta última o grupo tinha sua reputação 
valorizada, o que foi consequência de treinamento dos contramestres feito muito tempo 
antes, a fim de preservar a dignidade pessoal do empregado, o que se mantinha até então. 
O treinamento dos contramestres se fundamentava em serem pacientes, atenciosos e em 
evitar o descontrole emocional no trato com seus subordinados. 

A quarta pesquisa foi realizada em uma fábrica de aviões, em 1944, no sul da Califórnia, 
onde se constatava alta rotatividade da mão-de-obra, Mayo verificou que, dentre os tipos 
de comportamento dos grupos da empresa, destacava-se aquele com espírito de equipe cria- 
do pelos gerentes, que incitavam a solidariedade com os demais participantes. 

O livro Problemas humanos de uma civilização industrial, de Elton Mayo, é considerado a 


bíblia do movimento das relações humanas e foi publicado em 1933. 


A experiência de Hawthorne 


Nenhum estudo na história da administração recebeu tanta publicidade, foi alvo de 
tantas interpretações e foi tão aceito, e ao mesmo tempo tão duramente criticado, como os 
experimentos conduzidos na fábrica da Westem Electric Co., no bairro de Hawthorne, em 
Chicago, Ilinois. 

Os estudos realizados na Westem Electric constituem talvez o mais importante progra- 
ma de pesquisa do Comitê do Trabalho na Indústria, do Conselho Nacional de Pesquisas 
dos Estados Unidos. 

As pesquisas de Hawthorme não foram coordenadas somente por Elton Mayo, mas tam- 
bém por G. A. Pennock, tendo sido relatadas em 9 de março de 1938 por H. A. Wright e M. 
L. Putnam, da Westem Electric, e por Fritz. ). Roethlisberger (1898-1974), por muito tempo 
professor de Relações Humanas da Harvard Graduate School of Business Administration, o 
mais proeminente dos colaboradores de Mayo. 

Elton Mayo, entretanto, teve atuação destacada nesses estudos. Os experimentos em 
Hawthorne são de extrema importância na teoria das organizações por diversas razões. 
Primeiro, porque foi durante esses estudos que os teóricos das organizações começaram a 
aprender como o trabalho de grupos, as atitudes e as necessidades dos empregados afetavam 
sua motivação e seu comportamento. Segundo, porque o programa pesquisou e mostrou a 
enorme complexidade do problema da produção em relação à eficiência (produtividade). 

Como trabalho de pesquisa, esses estudos estão longe da perfeição, mas mostram um 
exemplo fascinante do método científico aplicado a questões organizacionais, da necessidade 
de avaliações da hipótese e da experimentação controlada e da necessidade de manter a 
mente aberta e questionadora enquanto busca a verdade por meio da ciência. 

Os estudos de Hawthorne, que se desenvolveram de 1924 a 1932, foram divididos em 
quatro fases ou experiências: 
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os estudos da iluminação; 
os estudos da sala de teste de montagem de relés; 
o programa de entrevistas; 


vvvr 


os estudos da sala de observação de montagem de terminais. 


Primeira fase: os estudos da iluminação 


verificar 


A partir de novembro de 1924 até abril de 1927, foram realizados estudos p: 
a relação entre o nível de iluminação e a produtividade no trabalho. 

As teorias organizacionais da época consideravam racionalmente a parte econômica dos 
trabalhadores e assumiam que eles eram “motivados! somente por fatores externos. Nessa 
linha de considerações, os pesquisadores da iluminação esperavam que a produtividade 
crescesse com o aumento dos níveis de iluminação. 

Houve três experimentos separados de iluminação, cada um buscando esclarecer algo 
surpreendente dos experimentos precedentes, cada experimento levado com um grupo de 
teste e outro grupo de controle. 

No primeiro, trabalhadores em três departamentos da Western Electric foram expostos 
a diferentes níveis de iluminação. Os pesquisadores descobriram que a produtividade cres- 
cia com o aumento da iluminação, mas não em uma razão tão direta, isto é, a eficiência da 
produção nem sempre caía com uma diminuição da iluminação. 

No segundo experimento, dois grupos de trabalhadores, em quantidades iguais de mem- 
bros, foram colocados em ambientes diferentes: 


im grupo sob iluminação constante e outro 
sob iluminação variável. As diferenças de eficiência de produção entre os grupos foram mui- 
to pequenas, de modo que nada se pôde afirmar sobre o efeito da iluminação na eficiência 
do trabalho dos operários. 

O terceiro experimento foi levado a efeito com um grupo controlado de trabalhadores 
sob constante nível de iluminação, e outro grupo, sob uma série de mudanças cuidado- 
samente controladas 


no nível de iluminação. A produtividade de ambos os grupos, de 
teste e de controle, cresceu com o aumento da iluminação até se tornar constante, com 
o nível de iluminação também se tornando constante. Todavia, a produtividade do grupo 
de teste continuava a crescer mesmo com a diminuição da iluminação, até a luminosidade 


ter ficado tão fraca que os trabalhadores protestaram dizendo que não podiam ver o que 


estavam fazendo. 

A Figura 8.2 ilustra a relação entre a produtividade dos trabalhadores e os níveis de 
iluminação do ambiente de trabalho 

Esses experimentos falharam no propósito básico — determinação da relação entre es- 
forço e iluminação —, mas provavelmente tiveram efeito mais profundo sobre a evolução 


da teoria das organizações do que quaisquer outros experimentos anteriores, porque levan- 
taram questões importantes que foram aproveitadas por um grupo de cientista 


perceptivos 
e de mente aberta. 


Capítulo B » A Escola das Relações Humanas * 1 10 


Figura 8.2: Os resultados dos estudos de Hawthorne. 


Alto 


Baixo 


O resultado da produtividade O resultado da produtividade 
com o aumento da iluminação. com a diminuição da iluminação. 


Segunda fase: sala de montagem de relés 


studos de iluminação, decidiu-se isolar um pequeno grupo 
al, retirado da força regular de trabalho, de modo que 


A partir das descobertas de 
de trabalhadores em uma 


la espes 
e ser sistemática e cuidadosamente estudado. 


seu comportamento pudi 


O grupo de estudo de montagem de relés foi constituído da seguinte forma: duas opera- 


doras de produção, experientes e que eram conhecidas pelo relacionamento amigável entre 


st e com as outras, foram solicitadas a participar de um teste, juntamente com outras quatro 


mulheres, sendo uma delas colocada na função de operadora de layout, isto é, alguém com 


funções menores de supervisão e de abastecimento de peças para as outras montadoras. 


Esse arranjo era idêntico no do departamento regular de montagem de relés, com exceção 


de que a operadora de layout servia outras seis ou sete montadoras, em lugar das cinco de 
sua sala de teste. 

Entretanto, havia um observador da sala de teste cuja função era manter precisos os 
registros de tudo o que ocorria, e criar e manter um clima amigável na sala. 

O objetivo dos estudos da sala de montagem de relés era verificar, sob condições cuida- 
dosas e controladas, quais os efeitos das pausas para descanso e da fadiga sobre a produtivi- 
dade do empregado. Esse estudo estabeleceu seis perguntas básicas: 


| » Os trabalhadores se cansam realmente? 
| P As pausas de descanso são desejáveis? 
» É desejável um dia de trabalho mais curto? 
* » Quais são as atitudes dos empregados com relação ao seu trabalho e à empresa? 
|» Qual é o efeito da mudança do tipo de equipamento de trabalho? 
* » Quolé a razão da queda de produção no período da tarde? 
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O estudo foi organizado em treze períodos (fases), cada um representando uma condição 


específica de trabalho. Os períodos de um a tr 
os períodos de quatro a sete se referiram inteiramente à como os períodos de descanso foram 
levados a efeito; no 


foram a fase de preparação do experimento; 


s de oito a treze foram estudados os efeitos do encurtamento dos dias e 


semanas de trabalho sobre a produtividade. 
O grupo de teste desenvolveu um relacionamento bastante amistoso e agradável, o que 


influenciou seu comportamento de trabalho. Isso não ocorria na massa de produção normal, 
onde praticamente os companheiros de trabalho nem se falavam. 
Esse grupo de teste, na relação harmoniosa, chegou a compensar, em termos de produ- 


ção, a ausência de uma operária em um dia de trabalho, isto é, houve produçã 


o igual âquela 
dos dias em que todas estavam produzindo normalmente. 


De modo geral, a produção na sala de testes cresceu a despeito de intervalos ou horas de 


trabalho, e os pesquisadores desenvolveram cinco hipóteses para explicar essa tendência: 


» a melhoria nas condições e métodos de trabalho na sala de teste: poderia 
fazer com que os resultados fossem mais expressivos [mas as melhorias não eram consi- 
deradas significativas, de modo que a isto não se deu tanta importância); 

» a redução da fadiga: os pausas para descanso ajudariam a explicar o aumento da 
produção (mas concluiu-se, com base nas últimas observações, que a fadiga não era 
problema significativo na sala de testes]; 

» as pausas foram mais eficazes na redução da monotonia do trabalho do 
que na redução da fadiga: esse foi outro ponto levantado, mas pouco capaz de levar 
a conclusões, porque a monotonia no trabalho é basicamente um estado mental, e não 
pode ser avaliada em base de saída de dados, isoladamente; 

» o novo plano de salários poderia influenciar a melhoria da produção 
fato que, sozinho, não pode ser avaliada para julgar os resultados obtidos; 

> a mudança no método de supervisão que foi implementado na sala de testes foi 
outro ponto considerado para justificar o aumento da produção (proponentes deste ponto 
de vista sentiram que esses períodos de experimentos foram essencialmente carregados 
de valores sociais). 


utro 


Os valores sociais foram importantes como meios de os operadores adquirirem confiança 


e estabelecerem relações eficazes de trabalho com o supervisor. À medida que se olhava para 


trás nos experimentos, tornava-se óbvio para os pesquisadores que existia um grande núme- 
ro de diferenças significativas entre as condições sociais na sala de testes e na fábrica. 
Estava evidente para 
vel atenção da alta gerência; ademais, elas foram expostas a condições totalmente diferen- 
tes que as normais de trabalho. Para os experimentadores, entretanto, controle significava 
“experimento controlado”, e, por causa disso, eles precisavam de atitudes de boa vontade e 


s operadoras, na sala de testes, que elas eram “alvo! de considerá- 


cooperação. 


Capítulo 8 « AEscoladas Relações Humanas * 19] 7) 


Terceira fase: o programa de entrevistas 


Com base nos resultados dos testes na sala de montagem de relés, ficou visível que o 
comportamento do supervisor era um ponto importante para o moral dos empregados e 
para a produtividade. Entretanto, pouco se sabia, naquela ocasião, sobre as reclamações dos 
empregados ou que tipos de comportamento dos supervisores contribuam para o alto ou 
baixo moral do empregado. 

A fim de obter informações relativas a isso, os pesquisadores decidiram entrevistar um 
grupo de empregados, objetivando aprender mais sobre suas opiniões com respeito ao tra- 
balho, às condições de trabalho e à supervisão. O programa de entrevistas foi iniciado em 
setembro de 1928. As entrevistas começaram em pequena escala, no departamento de ins- 
peção, e cresceram gradualmente ao ponto em que gostos, desgostos, queixas e atitudes de 
mais de 21 mil empregados foram conhecidos por esse meio. 

No início, os pesquisadores tentaram relacionar os comentários dos empregados a res- 
peito de satisfação e insatisfação com o seu ambiente físico, Os pesquisadores começaram 
a enfocar as situações pessoais dos entrevistados como fontes de suas reclamações, e várias 
conclusões importantes foram tiradas: o conhecimento anterior e as condições sociais pré- 
vias de um empregado ajudavam a determinar se ele estaria satisfeito ou insatisfeito, em 
uma condição particular de trabalho — fatores psicológicos afetavam a satisfação e a insa- 
tisfação dos empregados no trabalho. Os resultados obtidos foram tão animadores que se 
decidiu ampliar o programa, e em fevereiro de 1929 foram estabelecidas as suas funções: 


PD entrevistar anualmente todos os empregados para conhecer suas opiniões sobre o 
trabalho; 

P estudar os comentários favoráveis e desfavoráveis dos empregados para providências 
relativas; 

» promover conferências sobre treinamento de supervisão usando como base as entrevistas 
com os empregados; 

» promover pesquisas referentes a relações com empregados, fadiga e eficiência. 


Era um programa ambicioso, uma vez que a empresa tinha mais de 40 mil funcionários. 
Todavia, entre 1928 e 1930, foram entrevistados 21.126 empregados, sendo mais da metade 
deles do setor operacional e o restante das diversas seções da fábrica de Hawthome. 

Em 1931 o programa sofreu uma mudança, adotando-se a técnica da entrevista não- 
diretiva, por meio da qual se permitia que os empregados falassem livremente, sem que o 
assunto fosse dirigido pelo entrevistador, ou que fosse seguido algum roteiro previamente 
estabelecido. 

O programa de entrevistas revelou a existência de comportamentos que indicavam que 
os empregados começavam a se agrupar informalmente. Essa organização informal tinha por 
fim protegê-los do que consideravam ameaças da organização contra o seu bem-estar. 
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Esse comportamento se manifestou pelos seguintes aspectos: 


» produção controlada: padrões que os operários achavam que deveria constituir a 
produção normal; 

» práticas não formalizadas de punição: o grupo aplicava punições aos operários 
que excediam os padrões de produção estabelecidos; 

» expressões de insatisfação com relação ao pagamento de incentivos por 
produção em grupo: os resuliados não eram os esperados pelos operários; 

» liderança informal de indivíduos que se dedicavam a manter os grupos de 
operários unidos: para que os grupos obedecessem às regras de conduta; 

» preocupações fúteis relacionadas a promoções; 

» contentamentos e descontentamentos exagerados com relação aos superio- 
res imediatos, em consequência de atitudes assumidas por eles sobre o comportamen- 
to dos operários. 


Os pesquisadores perceberam, entretanto, que muitas vezes os operários preten- 
diam ser leais à empresa, o que trazia conflito, tensão, inquietação e descontentamen- 
to a ambas as partes: o operário e o grupo. Considerando que esses aspectos deveriam 
ser mais bem verificados, os pesquisadores decidiram, em novembro de 1931, desen- 


volver uma quarta fase de experiência: os estudos da sala de observação de montagem 
de terminais. 

W. L. Warner (1898-1970), professor assistente de antropologia da Universidade de 
Harvard, na época afirmava que as informações colhidas nas entrevistas não deviam e não 
podiam ser consideradas reações de seres humanos olhados como indivíduos, mas como o 
resultado da interação de pessoas provenientes de grupos sociais organizados, como famí- 
lias, grupos de trabalhadores etc. 


Quarta fase: 


Esses experimentos destinavam-se a estudar mais intensamente o mecanismo de pro- 
cessos de pequenos grupos “para obter informações mais precisas sobre os grupos sociais 
dentro da organização”. À tarefa dos operários nessa sala consistia em enrolar bobinas para 


ala de montagem de terminais 


terminais de centrais telefônicas. 

Foram escolhidos nove bobinadores, três soldadores e dois inspetores para o experimen- 
to, todos colocados em uma sala separada. Logo ficou evidente que qualquer que fosse a 
determinação da alta administração, o grupo tinha sua própria opinião sobre as quantidades 
que deveria produzir; o gráfico da produção mostrava uma linha reta. 

O princípio fundamental do grupo era que ninguém devia trabalhar de mais nem de 
menos; ninguém deveria dizer qualquer coisa a seus superiores que prejudicasse outro com- 
panheiro, e todos tinham de aceitar as ordens do grupo informal a que pertenciam. 
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O sistema de pagamento era baseado na produção do grupo, havendo salário-hora com base 
em diversos fatores e um salário mínimo-hora para o caso de interrupções na produção. Os 
salários só poderiam ser elevados se a produção toda aumentasse. Sabe-se que a produção dos 
operários não era baixa, mas poderia ser mais alta, o que o grupo informal não permitia. 

Essa foi uma extraordinária constatação de algo que já era conhecido de muitas admínis- 
trações, desde o início dos tempos da história industrial. 

O experimento foi suspenso em maio de 1932, por motivos não vinculados ao seu desen- 
volvimento, mas por causa da recessão nos Estados Unidos. 


Conclusões e contribuições de Hawthorne 


A experiência de Hawthorne, como um todo, permitiu chegar a algumas conclusões de 
relativa importância: 


» os empregados não eram motivados somente por fatores externos, como pagamento e 
condições físicas do ambiente de trabalho; havia fatores psicológicos que afetavam a 
produtividade, e não só fisiológicos; 

» pausas no trabalho demonstraram bons resultados no que se refere à produtividade dos 
operários, mas não poderiam ser analisadas como elemento isolado; 

» o relacionamento social entre as operárias e a supervisão provocava condições de traba- 
lho que favoreciam o aumento da produtividade das funcionárias; 

» havia tendência de liderança em grupos mais sociáveis, o que significava maior coopera- 
ção do grupo para ultrapassar dificuldades de trabalho; 

» a satisfação (ou insatisfação) com as tarefas realizadas afetava fortemente o resultado da 
produção e a intenção dos operários; 

» os grupos informais [organização informal) afetavam mois os resultados de produção do 
que as determinações da alta administração; 

» o grupo exercia enorme poder sobre o indivíduo, isto é, o comportamento do indivíduo 
era fortemente afetado pelas diretrizes estabelecidas pelo grupo; 

» o volume de produção gerado por um operário não dependia de sua habilidade ou inte- 
ligência, mas da restrição do grupo ao qual pertencia; 

» inovações e melhorias técnicas introduzidas pela administração do organização não 
eram bem vistas pelos operários, que se sentiam explorados nessas condições: produzir 
mais ganhando o mesmo salário. 


James A. E Stoner resume as contribuições dos estudos de Hawthorne pelos seguintes 
aspectos: 


» a produtividade não é um problema da engenharia, mos de relacionamento do grupo; 


» havia uma verdadeira preocupação com pagamentos de ricos dividendos aos irabolhadores; 
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» as habilidades administrativas das pessoas como oposição às habilidades técnicas são 
necessárias para o sucesso gerencial; 
| » bons relacionamentos interpessoais e intergrupais necessitam ser mantidos para a obten- 
ção de ganhos de produtividade. 


Os estudiosos e pesquisadores concluíram que os acréscimos na produtividade não eram 
causados por eventos físicos, mas por uma complexa reação de cadeia emocional. A possi- 
bilidade de que os indivíduos destacados pelos experimentos simplesmente tenham melho- 
rado seu desempenho mais pela atenção recebida dos pesquisadores do que por causa de 
alguns fatores específicos observados foi denominada efeito Hauthome. 


Os estudiosos da perspectiva humanistica 


Os experimentos de Hawthorne revelaram ser a organização do trabalho um sistema so- 


cial é apontaram para a necessidade de um exame rigoroso dos aspectos psicológicos e sociais 
do comportamento organizacional. 

O estudo da sociologia teve início no fim do século XIX, como um desenvolvimento da 
filosofia, mais do que um estudo aplicado. Max Weber, Émile Durkheim e Vilfredo Pareto 
formaram uma tríade de intelectuais teóricos da sociologia e, como vimos, Weber estabele- 
ceu a Teoria da Burocracia, bem como a noção da ética protestante. 

Émile Durkheim (1858-1917) dividiu a sociedade em dois tipos básicos: 


» sociedades mecanicistas: dominadas por uma consciência coletivo, mantidos pela 
amizade, vizinhança e parentesco; entretanto, a falta de solidariedade nesses tipos de 
sociedades leva ao estado de confusão, insegurança e sem padrões; 

» sociedades orgânicas: caracterizadas por especializações e divisão do trabalho, e 
interdependência societária, em que as pessoas devem cooperar, amar umas às outras 

| e se basear no equilíbrio para as trocas. 


Durkheim empregou pela primeira vez o termo anomia (termo grego que significa 'sem 
normas”, mas que significava também uma demonstração de atitude derrotista dos indivíduos), 
utilizado por Elton Mayo no desenvolvimento de sua tese para a colaboração humana. Isso 
se deve à seguinte consideração: o sistema doméstico construído ao redor da família e pa- 
rentesco dá aos indivíduos uma identidade tanto no trabalho como na vida social. O sistema 
de fábrica e o processo de industrialização destruíam essa solidariedade em razão da di 
do trabalho, da crescente mobilidade física e social e do crescimento das organizações em 
larga escala, de tal modo que os relacionamentos interpessoais se deslocaram de uma base 


jo 


pessoal de amizade para outra, de natureza impessoal. Isso provocava uma desorganização 
social na vida pessoal e nas comunidades, levando a um sentimento de desilusão, futilidade 
e derrota dos indivíduos. 
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Vilfredo Pareto (1848-1923) foi o originador da noção de sistema social. Por sistema social 
Pareto queria significar os dois estados de uma sociedade: um momento específico e as trans- 
formações sucessivas que ela suportou em determinado período de tempo. Caracterizada por 
interdependência mútua, a sociedade procurava manter equilíbrio entre as partes. 

O trabalho de Pareto seria lembrado como algo sem sentido não fosse por Lawrence ]. 
Henderson (1878-1942), um fisiologista de Harvard, que formou um círculo de Pareto e in- 
fluenciou grande número de eruditos em seus seminários. Dentre esses eruditos, destacam- 
se Talcott Parsons (1902-1979) e George Homans (1910-1989), que viram a organização 
como um sistema social interativo. 

De acordo com Barbara S. Heyl, Mayo nunca se curvou a Pareto, apesar de ter assistido 
aos seminários de Henderson. Entretanto, Mayo mencionou Pareto e Henderson nas dis- 
cussões da natureza da ordem social e da necessidade de balancear a lógica da eficiência e 
a lógica dos sentimentos. 

Fritz). Roethlisberger e William Dickson relataram os estudos de Hawthorne no livro Ma- 
nagement and the worker (Administração e o trabalhador), publicado originalmente em 1939. 
Eles usaram as noções de Pareto de fábrica como um sistema social e de equilibrio social. 

Ao lado do pioneirismo do trabalho de Pareto e de Durkheim, uma importante escola 
da Teoria da Sociologia chamada behaviorismo social foi estabelecida durante a era da admi- 
nistração científica. Essa escola, que introduziu a idéia do ser social como objeto de estudo, 
estabeleceu a psicologia social como ramo fundamental da sociologia. 

George Herbert Mead (1863-1931) iniciou a psicologia social sugerindo que uma pessoa 
aprende a se conhecer por meio de um processo de observação dos papéis dos outros, em si- 
tuações interativas. A sociedade admite cada pessoa por meio de um processo de interação, 
sendo que a personalidade está em constante alteração em consequência dessa interação. 

A noção de psicologia Gestalt estava se tornando proeminente devido ao trabalho do 
austríaco Christian Von Ehrenfels (1856-1932) e do alemão Max Wertheimer (1880-1943). 
A psicologia Gestalt representava um enfoque organístico que enfatizava não as partes ou 
unidades, mas os padrões, as totalidades, as configurações e assim por diante, de tal modo 
que “o todo parecia ser bem maior do que a soma de suas partes”. 

A partir desses princípios, a teoria Gestalt invadiria as idéias dos sistemas sociais, as 
dinâmicas de grupos e outras pesquisas comportamentais, até as noções nos dias atuais da 
teoria dos sistemas gerais e dos sistemas sociotécnicos. Pesquisadores mais recentes tenta- 
ram vários métodos sofisticados de pesquisa para melhor entender a natureza do trabalho 
e as pessoas no ambiente de trabalho. Alguns deles chegaram a ser considerados cientistas 
comportamentais, mais do que estudiosos de relacionamentos humanos. Dentre eles, podem- 
se citar A. Maslow, E Herzberg, D. McGregor, C. Argyris, R. Likert, K. Lewin e outros, que 
acreditavam que, em lugar do conceito de ser social, o conceito de ser auto-realizado seria 
muito mais apropriado para explicar as motivações humanas. 

Esses cientistas enfatizaram o valor das estruturas organizacionais mais democráticas, 
menos autoritárias, do que as sugeridas pelos escritores clássicos. 
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Comparação entre as escolas clássicas e das 


relações humanas 


O Quadro 8.1 resume as diferenças fundamentais entre as teorias clássicas e das relações 
humanas. 


Críticas à Teoria das Relações Humanas 


Desde que surgiu como filosofia de administração, por volta de 1930, práticos e estudio- 
sos da administração têm escrito severas críticas à Teoria das Relações Humanas. Alguns 
estudiosos até a ridiculariz 
happiness boys (garotos da felicidade), para significar a ênfase exagerada dos defensores no 
aspecto sentimental dos participantes das organizações. 

Algumas das críticas vastamente discutidas são: 


ram e aos seus defensores, com títulos jocosos e apelidos como 


1. Validade científica: muitos das conclusões não são sustentadas por adequada evidên- 
cia científica; elas são baseadas em uma compreensão 
tos controlados. E vale a questão: “Foram os grupos experimentais projetados pora provar 
a hipótese do experimentador?” 

2. Miopia dos enfoques: os seguintes pontos confirmam a visão curta dos relações humanas: 
+ falta de foco adequado no trabalho: muita ênfase nos relacionamentos interpessoais e 

nos grupos informais; 
» negligência da dimensão da satisfação do trabalho: excesso de motivação econômica 
para controlar o comportamento humano; 


ínica mais do que em experimen- 


Quanro 8.1: Diferenças fundamentais entre as teorias clássicas e das relações humanas. 

TEORIAS 

Características Clássicas Relações humanas. 
Estrutura Mecanicista, impessoal A organização é um sistema social 


Comportamento na 


staços Produto de regras e regulamentos | Produto de sentimentos e atitudes 
organização 


Nos pequenos grupos e nos 
qualidades humanas e emocionais 
dos empregados 


No trabalho e nos necessidades 


Fes econômicas dos trabalhadores 


Enfase na segurança pessoal e 
nas necessidades sociais dos 
trabalhadores para o alcance 

dos metas organizacionais 


Resultados Alienação no trabalho, insatisfação e e 


Pessoas tentam maximizor 
Ênfase recompensas: ênfase no ordem e 
na nacionolidade 
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» pesquisas das relações humanas concernentes a operários: os níveis gerenciais não 
podem ser delineados em termos de comportamento, mesmo de forma simples, com 


base nesses estudos. 

3. Superpreocupação com a felicidade: os estudos de Howihorne sugeriom que “em- 
pregados felizes serão empregados produtivos”. Essa relação entre felicidade e sotisfo- 
ção no trabalho é infeliz porque representa uma visão simplista da natureza do homem. 

4. Mal-entendido do sentido de participação: alguns dos estudiosos pósHawihorne 
viam a participação como um lubrificante que reduziria a resistência à autoridade formal 
e levaria os trabalhadores ao alcance das metas organizacionais. 

5. Visão da decisão de grupo: mesmo com o evi 


ncia de a pesquisa sobre a superio- 
ridade da decisão de grupo ser conflitante e inconclusiva, a teoria manteve essa superiori- 
dade sobre a decisão individual; o indivíduo não quer perder sua identidade ou não quer 


ser identificado só pelo grupo. 

6. Geração de conflitos: a teoria falhou em reconhecer o conflito como uma força criativa 
na sociedade; os estudiosos acreditavam que o conflito era ruim e devia ser minimizado. 
A ênfase era no alcance da paz e da cooperação. Estudos atuais mostram que a vida sem 
conflitos pode ser sem significado e intolerável. O conflito existe e, se adequadamente 
tratado, pode trazer ajustes e resultados mais eficazes. 

7. Antiindividualismo: o movimento das relações humanas é antiindividualista. Aqui a dis- 
ciplina do chefe é simplesmente substituída pela disciplina do grupo, forçando 
sacrificar seus valores pessoais e atitudes na sufocante conformidade aos padrões grupais. 


íduo a 


Todas essas críticas podem ser mais bem desenvolvidas, o que, se feito, trará um melhor 
entendimento do comportamento humano nas orga 
teorias administrativas começaram a se desenvolver. 


ções, desde os tempos em que as 


Questões para revisão 


1. Quais são as três influências históricas que 
servem de base para o movimento dos rela- 
ções humanas? 

2. Quais são os dois aspectos fundamentais 
que servem de base para o desenvolvimen- 
to da psicologia industrial? 

3. Quais são as fases da experiêncio de 
Hawihorne? 

4. Quais são as conclusões importantes da ex- 
periência de Howihorne? 


5. O que é o efeito Hawihorne? 


6. Quais são os tipos de sociedade de acordo 
com a abordagem de Durkheim? 

7. Estabeleça e descreva três aspectos críticos 
da Teoria das Relações Humanas. 

8. Segundo os pesquisadores dos estudos de 
Hawihorne, qual é a relação entre ilumino- 
ção e produtividade? 

9. Como se poderia relator o aumento nos ní- 
veis da produtividade do solo de montagem 
de relês? 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capitulo tornalo leitor capacitado a: 


Entender o comportamento dos indivíduos e dos grupos nas organizações. 


Compreender o processamento dos indivíduos e dos grupos nas organizações. 


Compreender o processamento da motivação, seus elementos e as várias teorias. 


Definir o ciclo da motivação e seus estágios, com as diversas implicações gerenciais. 


Relacionar e integrar as diversas teorias de motivação. 
Definir o processo de liderança e os tipos de poder envolvidos. 
Entender o desenvolvimento das várias teorias de liderança e seus respectivos criadores. 


Entender os vários aspectos da liderança gerencial e suas abordagens. 


rr vv 


Identificar alguns aspecros importantes da qualidade da vida de trabalho. 
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Introdução 

A abordagem comportamentalista, também denominada novas relações humanas, teve 
origem como um desdobramento da Teoria das Relações Humanas e como uma tentativa de 
consolidar o enfoque das relações humanas nas teorias das organizações. 

A Escola Comportamentalista estabelece críticas à Teoria Clássica e aos princípios gerais 
por ela estabelecidos, pela sua rigidez e mecanicismo. O comportamentalismo também cri- 
tica a Teoria da Burocracia pelo seu 'modelo de máquina". 

Essa escola trouxe um novo direcionamento às teorias da administração, com uma maior 
valorização do comportamento do indivíduo e uma redução nas posturas normativas e des- 
critivas das teorias de até então, isto é, a Teoria Clássica, a Teoria da Burocracia e a Teoria 
das Relações Humanas. 

Com certeza havia muitas falhas na abordagem das relações humanas e em suas su- 
posições, as quais se desenvolveram a partir de estudos, como a experiência de Hawthor- 
ne (que não eram necessariamente sustentados por evidência empírica). Por exemplo, a 
consideração de que um trabalhador satisfeito seria um trabalhador produtivo nem sem- 
pre se mostrou válida. Entretanto, os resultados de Hawthorne e a subsequente atenção 
dada à organização social e às teorias de motivação do indivíduo aceleraram o trabalho 
de estudiosos e escritores entre 1950 e 1960. Esses estudiosos adotaram uma orientação 
mais psicológica, com foco no ajustamento pessoal do trabalhador na organização e nos 
efeitos dos relacionamentos intragrupais e dos estilos de liderança. Tal movimento estava 
fortemente envolvido com o comportamento organizacional, isto é, o estudo dos indivíduos 
e grupos nas organizações. O trabalho de alguns desses estudiosos será apresentado mais 


detalhadamente a seguii 

A herança mais importante trazida para a abordagem comportamentalista veio de Kurt 
Lewin (1890-1947). Nascido na Alemanha, estudou nas universidades de Friburgo, Muni- 
que e Berlim, onde se doutorou em psicologia. Os estudos de Lewin constituíram a passagem 
das relações humanas para um novo movimento dedicado à administração e à psicologia 
industrial na década de 1960. 

Em 1935, foi traduzido do alemão para o inglês seu primeiro livro, Uma teoria dinâmica 
da personalidade, no qual desenvolveu vários aspectos da dinâmica de grupo. 

Alguns autores já tratavam, na época de Lewin, da influência do grupo na vida do indi- 
víduo, e alguns, com um pouco de exagero da Escola das Relações Humanas, mencionaram 
até que a personalidade nada mais era do que o lado subjetivo da cultura. 

Lewin tentou estabelecer uma ligação entre a teoria social e a ação social. Seu livro 
Resolving social conflicts trata de sua teoria de campo e focaliza o grupo como o campo das 
percepções, das ações e dos sentimentos humanos. 

Com Kurt Lewin, a psicologia, pela primeira vez, encontrou um meio de usar a experi- 
mentação para estudar a vida dos grupos. Alguns problemas que pareciam não experimen- 
tais à primeira vista foram testados; Lewin conduziu experimentos de grupo para medir a 
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atmosfera da liderança (nos três estilos básicos: autocrática, liberal e democrática) e outros 
assuntos de seu interesse. Ele estava convencido de poder conduzir experimentos com gru- 
pos com o mesmo rigor científico dos experimentos químicos ou físicos. 


A dinâmica de grupo e suas características 


O núcleo central da teoria de Lewin é o estudo dos pequenos grupos, enfatizando coesão 
grupal, padrões grupais, motivação, participação, processo decisório, produtividade, ten- 
sões, estilos de liderança etc. 

O grupo é composto de um número restrito de pessoas (geralmente menos de sete), que 
gozam de livre interação durante um período razoavelmente longo de tempo. Os elemen- 
tos a considerar nos grupos assim formados são: solidariedade; continuidade e duração da 
associação; tamanho; papel e natureza das tarefas do grupo; objetivos e produção grupal; e 
dentro da organização. 

Os fatores que determinam a formação de grupos se apóiam na idéia de consenso interpes- 
soul, isto é, a base comum de concordância entre os membros do grupo, sobre os objetivos e 
sobre os meios de alcançá-los, resultando daí a solidariedade grupal. 


Partindo desse consenso, encontram-se os seguintes determinantes: 


autonomia e acomoda 


objetivos; 

localização: proximidade necessária para que as pessoas possam interagir; 

interesses comuns: elementos que constituem a força motivadora na coesão grupal; 

tamanho: quantidade de pessoas que possibilita a interação e a estabilidade (as expe- 

riências de Lewin apontam cinco como o número mais adequado); 

» comunicação: processo de informações fundamental para a interação e para o consen- 
so; seus aspectos têm a ver com a redução de tensões entre indivíduos, a fim de resolver 
problemas da natureza dos objetivos ou da ambiguidade na situação social. 


Ai ci é 


| > interação: relacionamento com outras pessoas a fim de resolver problemas, alcançar 
| 


Os estudos das características dos pequenos grupos apresentam importantes aspectos 
constatáveis, como: “uma vez formados, esses grupos se estruturam, controlam o comporta- 
mento de seus participantes, tendem a resistir a mudanças e produzem líderes”. 

Assim, não obstante as vantagens constatadas no trabalho de grupo, convém não perder 
de vista que a coesão grupal pode funcionar em sentido oposto ao desejado pela adminis- 
tração da empresa. De fato, a solidariedade grupal pode influenciar as pessoas no sentido de 
diminuir a produção e fixar metas inferiores às que poderiam ser obtidas. Além disso, poderá 
produzir resistência à mudança ou à sua aceitação. 

Dorwin Cartwrighr, diretor do Centro de Pesquisas sobre Dinâmica de Grupo, da Uni- 
versidade de Michigan, indicou os seguintes princípios da dinâmica de grupo, no que tange ao 
grupo como instrumento e meta de mudança: 
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» para que o grupo seja usado efetivamente como um meio de mudança, tanto as pessoas 
que devem mudar quanto aquelos que devem exercer influência para que a mudança seja 
efetuada precisam ter forte senso de pertencer ao mesmo grupo; 

P quanto mais atraente for o grupo para seus membros, maior será a influência que o grupo 
poderá exercer sobre eles; 

b nas tentativas de mudar atitudes, valores ou comportamentos, quanto mais relevantes 
forem esses elementos, como base de atração para o grupo, maior será a influência que 
o grupo poderá exercer sobre eles; 

P quanto maior o prestígio de um membro do grupo aos olhos dos outros membros, maior 
será a influência que ele poderá exercer; 

» os esforços para mudar individuos ou partes do grupo, tendo por objetivo desviá-os das 
normas do grupo, encontrarão forte resistência; 

P pressões fortes para mudanças no grupo podem ser estabelecidas por meio da criação 
de uma percepção conjunta, pelos membros, com relação à necessidade da mudança, 
fazendo com que a fonte de pressão pora a mudança resida dentro do grupo; 

informações relacionadas com a necessidade de mudança, planos para mudança e consegiên- 
cias da mudança devem receber a participação de todas as pessoas relevantes no grupo; 

» mudanças em uma parte do grupo produzem tensões em outras partes; essas tensões só 
podem ser minimizadas pela eliminação da mudança ou mediante a introdução de reo- 
justamentos nessas outras partes. 


Depois de Elton Mayo e de Kurt Lewin, as pesquisas se concentraram no relacionamento 
do pequeno grupo com seu supervisor. As principais delas foram dirigidas por Rensis Likert 


e seus associados na Universidade de Michigan. 


A administração comportamentalista, de Simon 


Os estudiosos apontam duas linhas dentro do comportamentalismo, associadas a alguns 
autores: 


1. ênfase no aspecto sociológico: Chester Barnard, Herbert Simon e Philip Selznick; 
2. ênfase no aspecto psicológico: Elton Mayo, Chris Argyris e Amitai Etzioni. 


Além desses, outros nomes importantes desenvolveram estudos que serão abordados 
mais adiante. 

O comportamentalismo pode ser definido como uma doutrina psico-sociofilosófica, que 
visa explicar os fenômenos sociais por meio do comportamento dos indivíduos e o estudo 
das causas que influenciam tal comportamento. 

Para alguns estudiosos, a grande importância do comportamentalismo na teoria da admi- 
nistração parece estar no rompimento com os enfoques prescritivos ingênuos das escolas e 
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correntes anteriores. Parece ser com o comportamentalismo que se dá a incorporação da so- 
ciologia da burocracia a todos os tipos de organização, embora essa ampliação se sedimente 
com o estruturalismo e com o enfoque sistêmico. 

O comportamentalismo aparece, assim, como um novo padrão de teoria e pesquisa, ten- 
tando se livrar das idéias preconcebidas da dinâmica de grupo e desenvolvendo uma visão 
analítica e experimental. 

O nome de maior destaque na corrente comportamentalista é Herbert Alexander Simon 
(1916-2001), cuja meta principal foi tentar desenvolver uma ciência do comportamento 
humano isenta da consideração dos valores. Simon, nesse aspecto, se aproximou de Taylor 
e de Gulick, mas em seus escritos iniciais rejeitou as idéias desses pioneiros. 

Os primeiros estudos de Simon, ao iniciar a carreira no campo político, referiam-se 
à área da administração pública, e sua primeira obra escrita foi o panfleto “Measuring 
municipal activities”, publicado em 1938, em parceria com Clarence Ridley, pela The 
International City Managers Association. As principais postulações de Simon evidenciam 
a profunda influência exercida sobre ele por Chester Barnard, pessoalmente e por meio de 
seus livros. Em seus estudos, Simon destaca o conceito de “homem satisfatório”, que signi- 
fica que o objetivo da administração não deve ser “maximizar” ou “otimizar' a atividade, 
e, sim, alcançar a condição que “satisfaça"; em outras palavras, adotar um curso de ação 
que seja “bastante bom” sob todos os pontos de vista, em vez de procurar o melhor curso 
de ação possível. Como consequência, Simon refuta o pressuposto da racionalidade" que 
baseia as teorias nos campos da economia, da teoria dos jogos e do processo decisório 
estatístico. 


A motivação humana 

O estudo da motivação refere-se basicamente às razões pelas quais as pessoas se comportam 
de certo modo. Em termos gerais, a motivação pode ser descrita como o direcionamento e a 
persistência da ação. Isso está relacionado com a escolha que as pessoas fazem de determi- 
nado curso de ação, em detrimento de outros, e porque continuam com a ação escolhida, 
muitas vezes por um longo período, enfrentando muitas dificuldades. 


“alguma força direcionada dentro dos indivíduos, pela 
eles tentam alcançar uma meta, a fim de preencher 
uma necessidade ou expectativa”. 


Recentemente, em 1982, T R. Mitchell”, por meio do estudo “Motivação: novas dire- 
ções para a teoria, pesquisa e prática”, apresentou uma revisão da teoria de motivação. Nes- 
se estudo, Mitchell identificou quatro características específicas que servem de base para a 
definição de motivação e que estão relacionadas a segui 
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» a motivação é definida como um fenômeno individual: cada pessoa é única, e 
todas as teorias maiores assim o consideram; 

» a motivação é descrita, geralmente, como intencional: considera-se que esteja 
sob o controle do trabalhador, e comportamentos que são influenciados pela motivação 
são vistos como escolhas de ação; 

» a motivação é multifacetada: os fatores de maior importância são: (1) o que mantém. 
as pessoas ativas (estímulo) e (2) a força de um indivíduo para adotar o comportamento 
desejado [escolha do comportamento); 

» o propósito das teorias de motivação é predizer comportamento: 
ção não é comportamento em si, e não é desempenho; motivação se refere à ação e às 
forças internas e externas que influenciam a escolha de ação de um indivíduo. 


motivo- 


Com base nessas características, Mitchell define motivação como “o grau para o qual um 
indivíduo quer e escolhe adotar determinado comportamento”, Uma ilustração simplificada 
do modelo básico de motivação está representada na Figura 9.1. 


As pessoas têm seu comportamento determinado pelo que as motiva. Seu desempenho 
é um produto de dois fatores: nível de habilidade e motivação, que pode ser expresso pela 


E Desempenho = t lHoblidade x Moivação) 


Desse modo, se um gerente deseja melhorar o trabalho de uma organização, deve dar 
atenção ao nível de motivação de seus participantes, encorajando seus assistentes e subordi- 
nados ao direcionamento dos esforços para o alcance dos objetivos e metas da organização. 

Motivação é um assunto complexo, muito pessoal, e influenciado por diversas variáveis. 
» confli- 


Os indivíduos têm uma variedade de necessidades, que se alteram e que às veze: 


tantes, bem como expectativas que podem ser satisfeitas de várias maneiras diferentes. 


Figura 9.1: Modelo de motivação. 
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Necessidades e expectativas no trabalho 


As diversas necessidades e expectativas podem ser caracterizadas de vários modos, desde 
divisões simples em motivos psicológicos e motivos sociais, ou em motivação intrínseca e 
motivação extrínseca. 

A motivação intrínseca está relacionada a recompensas psicológicas, como a oportunidade 
de usar a habilidade de alguém, um sentido de desafio e realização, o recebimento de um 
reconhecimento positivo ou apreciação, ou ser tratado com respeito. 


" psicológicas são, geralmente, determinadas pelas 
e pelos comportamentos individuais dos gerentes. 


A motivação extrínseca está relacionada a recompensas tangíveis ou materiais, como salá- 
rios, benefícios adicionais, seguros de vida, promoções, contratos de trabalho, ambiente e 
condições de trabalho. 


A motivação no trabalho também é influenciada por um conceito importante: o contrato 
psicológico, que consiste em uma série de expectativas entre cada indivíduo membro da organi- 
zação, e a organização como entidade. Essas expectativas não são definidas formalmente, e 
mesmo que indivíduo e organização possam não estar a par conscientemente dessas ex- 
pectativas, o relacionamento indivíduo-organização ainda assim é afetado por elas. 


O ciclo da motivação 


O ciclo da motivação é uma sequência de eventos que se inicia com necessidades insatisfeitas e 
termina depois que o indivíduo analisa as consegriências da tentativa de satisfazer essas necessida- 
des. Esse ciclo se constitui de seis estágios: 


1. existe uma necessidade ou um objetivo não satisfeito de uma pessoa; 

2. a pessoa procura alternativas, por meio de um comportamento dirigido, que poderiam 
satisfazer a necessidade determinada; 

3. a pessoa escolhe a 'melhor” maneira de satisfazer o necessidade; 

4. a pessoa é motivada a agir para obter os satisfotores da necessidade; 

5. a pessoa reexamina a situação, observando o que está ocorrendo; 
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| 6. dependendo dos resultados desses esforços, a pessoa pode ou não ser motivado de novo 
pelo mesmo tipo de necessidade ou de satisfator de necessidade. 

Esses estágios do ciclo de motivação estão apresentados na Figura 9.2.º Uma das funções 
mais importantes dos gerentes — talvez a função primordial — é influenciar o ciclo moti- 
vacional a fim de alcançar os objetivos da organização. 

A cada um dos estágios desse ciclo motivacional, o gerente deve tomar certas ações, 
sendo estas também da organização, para tentar influenciar a intensidade e a direção da 
motivação. Esses estágios mostram o ciclo de motivação de um indivíduo em atuação, em 
um contexto organizacional. 


ipal interesse gerencial é motivar os funcionários a alcançar 
“os objetivos organizacionais de modo eficiente e eficaz. 


Essa motivação para o alcance dos objetivos leva ao desempenho, que é o fator crítico no 
contexto organizacional. O entendimento do ciclo motivação- desempenho está indicado na 
Figura 9.3, que examina o relacionamento entre os elementos da motivação e do desempe- 
nho individual 


A frustração do indivíduo 


Se as forças atuantes em uma pessoa são bloqueadas antes do alcance de uma meta deseja- 
da, duas alternativas são possíveis: ocorre um comportamento construtivo ou uma frustração. 

O comportamento construtivo é uma reação positiva ao bloqueio de uma meta desejada e 
pode tomar duas formas principais: a solução do problema ou a reestruturação. 


Ficura 9.2: O ciclo da motivação. 


pora alcançar 0 satisfator 
do necessidade 


Tomada de ação poro o alcance 
ua <— Seas 


AS» 
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Ficura 9.3: O ciclo motivação-desempenho. 


O individuo está motivado a 
despender esforço e o faz 
fouto-eficócia) 


O indivíduo tem as adequados o 
habilidades, as ferramentas « o 


|reinomento, e conhece o objetivo. 


» a solução do problema é o remoção da barreira que não permite o alcance da meta; 
por exemplo, o conserto de um equipamento danificado; 

» a reestruturação ou compensação é a substituição de uma meta por outra alternativa, 
mesmo que de mais baixa ordem; por exemplo, arranjar outro emprego, para comple- 
mentação de renda, por não ter saído a promoção esperada para um cargo superior. 


tação é o sentimento que se desenvolve no indivíduo quando 
| uitas vezes ele não consegue alcançar objetivos ou satisfazer 
necessidades estabelecidas. 


A frustração é uma resposta negativa ao bloqueio de uma meta desejada e resulta em uma 


forma defensiva de comportamento. Existem muitas reações possíveis para a frustração, 
causadas pela falha no alcance de tal meta. Tudo isso pode ser resumido sob quatro pontos 
principais: agressão, regressão, fixação e retraimento. Note-se que esses elementos não são 
mutuamente excludentes. A maioria das formas de comportamento induzido pela frustra- 
ção no trabalho é uma combinação de agressão, regressão e fixação. 


» Agressão: é um ataque físico ou verbal sobre alguém ou alguma coisa; palavrões e 
ofensas a alguém ou destruição de algum equipamento ou de documentos são exemplos 
de agressão. Essa forma de comportamento pode ser dirigida contra pessoa ou objeto, os 
quais são percebidos como as fontes da frustração. 

» Regressão: é a reversão para a imaturidade infantil ou uma forma mais primitiva de 
comportamento; por exemplo, gritaria, mau humor, chutes em máquinas quebradas ou 
peças de equipamentos. 

» Fixação: é uma forma persistente de comportamento que não tem valor adaptativo e 
continua a repetir ações que não têm resultados positivos; por exemplo, a inabilidade em 
aceitar mudanças ou novas i 
estar qualificado para a função. 

» Retraimento: é apatia, desistência ou resignação; por exemplo, atraso na chegada ao 
trabalho, saída mais cedo, doenças ou absenteísmo, recusa em aceitar responsabilida- 
des, evitar tomadas de decisão e o abandono completo do emprego. 


ias, a insistência para ser promovido, mesmo sabendo não 


Alguns fatores influenciam fortemente o sentimento de frustração. São eles: 


o nível e a intensidade da necessidade; 

o grau de decisão com relação à meta desejada; 

a força da motivação; 

a natureza percebida da barreira ou agente bloqueador; 
as caracteristicas de personalidade do individuo. 


di ad e 


A Figura 9.4 representa um modelo básico de frustração. 
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Ficura 9,4: Os elementos da frustração. 


Teorias de motivação 

Qualquer teoria de motivação se preocupa em determinar as razões pelas quais as pes- 
soas adotam determinados comportamentos e o processo que causa tais comportamentos. 
Aquelas teorias cujo foco está em o que" motiva o comportamento são chamadas teorias de 
conteúdo, e aquelas cujo foco está em 'como' o comportamento é motivado são chamadas 
teorias de processo. 

As teorias de conteúdo focalizam geralmente as necessidades humanas de algum tipo; a 
força das necessidades e o modo específico como uma pessoa deseja satisfazê-las são usual- 
mente aprendidos pelas teorias de processo. 

Além desses tipos, existem as teorias de reforço, que tentam ajudar os administradores 
a entender como o comportamento dos indivíduos é influenciado pelas consequências do 
ambiente. 

Estas são as principais teorias de conteúdo de motivação: 


| 1. teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow; 
2. teoria ERC, de Alderfer; 
3. teoria dos dois fatores, de Herzberg; 

| 8. teoria da realização (necessidades adquiridos), de MeClellond. 


Já as principais teorias de processo são: 


o| 210 - Teorias da administração 


F. teoria da expectação, de Vroom; 
2. teoria da equidade, de Stacy Adoms. 


A principal teoria de reforço é a de Skinner. 


Teorias de conteúdo 


Teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow 


A teoria da hierarquia das necessidades, de Abraham Maslow (1908-1970), é uma das mais 
conhecidas sobre motivação no estudo da administração e do comportamento organizacional. 
Os elementos essenciais no modelo, para uso no gerenciamento, estão aqui apresentados: 


| 1. Os motivos dos adultos são complexos: nenhum motivo simples determina comportamen- 
to, mas, sim, um conjunto de vários motivos que operam ao mesmo tempo. 

| 2. Necessidades a partir de uma hierarquia: os mois baixos níveis de necessidade devem pelo 
menos ser satisfeitos parcialmente, antes que surjam níveis maiores de necessidades. Em ou- 
tras palavras, uma necessidade de nível mais alto não pode se tornar uma força motivadora 
ativa, até que uma necessidade de ordem mais baixa esteja essencialmente satisfeita. 

3. Necessidade satisfeita não é motivador: uma necessidade que está insatisfeita ativo o 
comportamento de busca. Se uma necessidade de nível mais baixo é satisfeita, uma de 
nível mais alto aparece. 

| 4. Níveis mais altos de necessidades podem ser satisfeitos de maneiras muito mais variadas 
do que as de níveis mais 

| 5. As pessoas procuram o crescimento: os indivíduos desejam se mover no sentido de subir na 
hierarquia das necessidades. Nenhuma pessoa está satisfeita no nível das necessidades fisio- 
lógicas. Geralmente, as pessoas procuram a satisfação de necessidades de ordem maior. 


Maslow propôs que as necessidades básicas fossem estruturadas em uma hierarquia de 
predominância e probabilidade de surgimento. Ele estabeleceu sua teoria com base na afir- 
mação de que os indivíduos se comportam no sentido de suprir suas necessidades mais imediatas, 
que estão priorizadas na seguinte escala: 


| » necessidades fisiológicas; 

É » necessidades de segurança; 

| » necessidades sociais; 

» necessidades de estima; 

| » necessidades de auto-realização. 


As necessidades fisiológicas estão relacionadas às necessidades humanas de sobrevivência, 
como alimentação (fome), repouso e sono (cansaço), abrigo (frio e calor), desejo sexual 
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(energia orgânica) etc. Essas necessidades são instintivas e já nasceram com os indivíduos; 
são as mais prementes de todas as necessidades humanas e dirigem o comportamento do 
indivíduo quando ainda não foram satisfeitas. 

As necessidades de segurança estão relacionadas à busca de proteção contra ameaças/ 
privações, assim como à fuga do perigo; surgem no indivíduo quando as necessidades fisio- 
lógicas estão relativamente satisfeitas. São necessidades de proteção contra doenças, in- 
certezas, desemprego, roubo etc. Elas mantêm as pessoas sob relação de dependência com 
a empresa ou com outras pessoas, podendo tornar-se poderosos ativadores motivacionais, 
dependendo do uso. 

As necessidades sociais surgem no comportamento humano quando as necessidades ante- 
riormente citadas encontram-se relativamente satisfeitas; são aquelas relacionadas à participa- 
ção em grupos, aceitação por parte dos companheiros, amizade, afeto, amor etc, A frustração 
das necessidades de afeto e amor conduz à solidão e à inadaptação social. Essas necessidades, 
quando satisfeitas, são importantes forças motivadoras do comportamento dos indivíduos. 

Asnecessidades de estima são aquelas relacionadas com a maneira pela qual o indivíduo se 
vê e se avalia; envolvem auto-apreciação, autoconfiança, auto-respeito, aprovação social, 
além de status, prestígio e consideração. A satisfação das necessidades de estima conduz 
a sentimentos de autoconfiança, força, valor, capacidade, utilidade e poder. A frustração 
dessas necessidades pode provocar sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependência e 
desamparo, que levam ao desânimo. 

As necessidades de auto-realização são as necessidades humanas mais elevadas, nas quais 
alguns têm de realizar o seu potencial (autodesenvolvimento contínuo), isto é, são as neces- 
sidades que algumas pessoas têm de 'ser o seu melhor. Isso só ocorre quando todas as outras 
necessidades! estão relativamente “bem satisfeitas. 

Esquematicamente, as necessidades de Maslow podem ser representadas conforme a 
Figura 9.5. 


Ficura 9.5: À hierarquia das necessidades, de Maslow. 
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Ressalvas à teoria de Maslow 


A teoria de Maslow deve ser considerada uma orientação geral para os estudiosos porque 
trata de conceitos relativos, e não de uma explicação absoluta de todo o comportamento hu- 
mano. Existem muitas ressalvas no contexto da teoria, muitas exceções às “regras': 


» Dificuldades teóricas: a teoria da hierarquia dos necessidades é quase uma teoria 
não avaliável (não provável), visto que apresenta dificuldade de interpretação e operacio- 
nalização de seus conceitos. 

» Metodologia de pesquisa: o modelo de Maslow é baseado em uma amostra relativo- 
mente pequena de objetos. É uma teoria originada em clínicas e unidades de análise de indi- 
víduos, o que provocou o reconhecimento das limitações do modelo pelo próprio Maslow. 

» Esquema supérfluo de classificação: o esquema da classificação dos necessidades 
é um tanto artificial e arbitrário. As necessidades não podem ser classificadas em compar- 
timentos estanques de cinco níveis; o modelo é mois baseado em desejos daquilo que o 
homem deveria ser do que aquilo que o homem atualmente é. 

» Cadeia de causas na hierarquia: não existe evidência determinado de que, uma 
vez satisfeita uma necessidade, sua tensão diminua; é também duvidoso que a satisfação 
de uma necessidade automaticamente ative a necessidade seguinte na escala. 

» Necessidades como determinantes de comportamento: assumir que as necessido- 
des sejam os determinantes cruciais de comportamentos é aberto a dúvidas; os comportamen- 
tos são influenciados por inúmeros fatores (não necessariamente as necessidades isoladamen- 
te). Além disso, existe ampla evidência de que as pessoas procuram objetivos e os engojam 
nos comportamentos que, de modo algum, estão conectados à satisfação das necessidades. 

» Diferenças individuais: os pessoas diferem na intensidade de suas vários necessi- 
dades. Alguns indivíduos são fortemente influenciados por necessidades de afeição, a 
despeito de terem uma esplendorosa vida social e uma vida familiar agradável; outros 
indivíduos têm grande e continua necessidade de segurança, a despeito de estarem em- 
pregados e de terem grande quantidade de benefícios agregados. 


mois alto de necessidades dificilmente pode ser satisfeito 
há sempre novos desafios e oportunidades de crescimento, 
reconhecimento e realização dos pessoas na vida. 


Teoria ERC, de Alderfer 


Uma variação da teoria da hierarquia das necessidades, de Maslow, foi estabelecida por 
Clayton Alderfer. Denominada teoria ERC, apresenta somente três níveis de necessidades 
de motivação dos funcionários: 
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|» necessidades de existência (E): o desejo de bem-estar fisiológico e moterial; 

| » necessidades de relacionamento (R): o desejo de satisfação das relações inter- 
pessoais; 

| » necessidades de crescimento (C): o desejo de crescimento continuado e desenvolvi 

| mento pessoal. 


Enquanto a teoria de Maslow argumenta que o progresso dos indivíduos aumenta à 
medida que eles sobem na hierarquia das necessidades, como resultado da satisfação das 
necessidades mais baixas, a teoria ERC estabelece um único componente de frustração- 
regressão. Isso sugere que uma necessidade de nível mais baixo já satisfeita pode se tornar 
ativa quando uma necessidade de nível mais alto não puder ser satisfeita. Então, se alguém é 
continuamente frustrado em suas tentativas de satisfação das necessidades de crescimento, 
as necessidades de relacionamento podem de novo ser consideradas o motivador-chave. 
Outra diferença entre as teorias de Maslow e Alderfer é que a teoria ERC estabelece que 
mais de uma necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo. 


Teoria dos dois fatores, de Herzberg 


Frederick Herzberg (1923-2000) estabeleceu uma teoria que é uma extensão inte- 
ressante da teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. Sua teoria foi derivada da 
análise de “incidentes críticos descritos em entrevistas com muitas pessoas em diferen- 
tes empresas e países, relacionados ao que provocava satisfação ou insatisfação no tra- 
balho (do que as pessoas gostavam ou não gostavam em seu trabalho), tanto no emprego 
atual como em empregos passados. 

Os resultados indicavam que, quando as pessoas falavam sobre o sentimento de insa- 
tisfação com relação ao trabalho, elas falavam de fatores extrínsecos ao trabalho, é que, 
quando falavam sobre sentir-se bem ou satisfeitas, falavam de elementos intrínsecos ao tra- 


balho. Herzberg os denominou fatores de higiene e fatores de motivação, respectivamente, 


Fatores de higiene 


Os fatores de higiene representam as necessidades de evitar dor no ambiente. Eles 
não são parte intrínseca de um trabalho, mas estão relacionados às condições sob as 
quais o trabalho é realizado. Esses fatores estão associados com sentimentos negativos. 
São fatores relacionados com as condições do ambiente, isto é, de manutenção. 

Como a higiene física, tais fatores não provocam crescimento, mas somente pre- 


vinem deterioração. Os fatores de higiene não produzem nenhum crescimento nas 
respostas do trabalhador, mas evitam perda no desempenho, causada por restrição de 
trabalho. 
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São ambientais, isto é, externos ao trabalho. 
Previnem insatisfação. 

Produzem nível zero de motivação, se mantidos. 
Nunca são completamente satisfeitos. 

Dinheiro é o mais importante deles. 


Fatores de higiene | > 


Fatores de motivação 


Os fatores de motivação estão associados a sentimentos positivos dos empregados 
sobre o trabalho. Eles se relacionam ao conteúdo do cargo e provocam satis 


pessoas com seu trabalho. Motivadores são necessários para manter a satisfação e o alto 
desempenho no cargo. 

Por outro lado, se esses fatores não existem, não provocam satisfação, que é a condição 
básica para a motivação na visão de Herzberg, conforme ilustrado a seguir. 


Deixam o indivíduo satisfeito. 
Fatores de motivação | > “Afetom a satisfação no trabalho. 
Incitam os individuos a um desempenho superior. 


resumidos na 


Os elementos da teoria dos dois fatores (de higiene e de motiva 
Figura 9.6. 


Fioura 9,6: Os fatores de higiene e os fatores de motivação. 
Fatores de higiene Fotores de motivação. 
(extrinsecos; de manutenção) lintrinsecos; satisfacientes) 


Estado neutro de motivação, Alto estado de motivação, 
satisfação e desempenho: satisfação e desempenho: 


» Políticas da empresa e administração. » Realização. 
+» Relacionamento com superiores e pares. +» Reconhecimento. 

+ Condições do ambiente de trabalho. » Responsabilidade, 

+» Vida pessoal, status e segurança. ” , progresso. 


» Relacionamento com subordinados. » Crescimento. 
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Implicações gerenciais 
A teoria de Hersberg apresenta uma nova visão sobre o conteúdo da motivação no trabalho. 
Durante muitos anos, os empregados tém sido mantidos paternalisticamente demais e 

muito pouco entusiasticamente motivados. Os gerentes têm focado sua atenção nos fatores 

de higiene, seguidamente com resultados pobres. Eles se preocupam mais com o ambiente 
de trabalho do que com o trabalho em st 

A distinção entre os fatores de motivação e os de higiene vai ajudar a gerência a provocar 
nos indivíduos um desempenho elevado. A implicação mais fundamental da teoria de Herzberg 
é que, a fim de maximizar a produtividade das pessoas, é absolutamente necessário satisfazer suas 
necessidades de memutenção e prover a oportunidade de gratificar suas necessidades de motivação. 
A chave da motivação está em reestruturar significativamente os cargos, para que sejam 
desafiadores e recompensadores, que provoquem oportunidades crescentes para realização, 
responsabilidade, crescimento e reconhecimento. A função gerencial é, em lugar de traba- 
lhos tediosos e desmotivantes, estabelecer trabalhos desafiadores e gratificantes. 

As descobertas de Herzberg indicam que insatisfação não é simplesmente o oposto da 
satisfação ou motivação (veja as figuras 9.7 e 9.8). Um indivíduo pode sentir nenhuma in- 


Ficura 9.7: Visão tradicional da relação insatisfação-satisfação. 
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satisfação e ainda assim não estar satisfeito. Satisfação e insatisfação parecem ser, de algum 
modo, independentes. Elas não são vistas como itens simétricos em uma escala simples, mas 
preferivelmente são vistas como atributos de diferentes escalas. 

Os fatores que causam insatisfação são diferentes daqueles que resultam em satisfação. 
A satisfação é afetada por fatores motivadores, e a insatisfação, por fatores de higiene. 


Comparação entre os modelos de Maslow e Herzberg 


Uma das principais razões da popularidade da teoria dos dois fatores de Herzberg é a 
compatibilidade com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow. Tanto Maslow 
quanto Herzberg tendem a supersimplificar o processo motivacional, enfatizam o mesmo 
conjunto de relacionamentos e tratam do mesmo problema. 

Maslow formulou sua teoria em termos de necessidades, e Herzberg, em termos de metas 
ou recompensas, Todavia, Herzberg atentou para o refinamento e a limitação da hierarquia 
das necessidades, lançando uma nova luz sobre o conteúdo da motivação no trabalho. 

Herzberg recomendou o uso dos fatores de higiene para ajudar as pessoas a sustentar seus 
níveis mais baixos de necessidades. Os motivadores são recomendados para alcançar níveis 
mais altos de necessidades. 

A construção de Maslow implica um arranjo sequencial (hierarquia), com grande força 
a partir das necessidades não satisfeitas e movimentação por meio da hierarquia em uma 


“visão de cascata! de acordo com Maslow, qualquer necessidade não satisfeita, de baixa ou 
alta ordem, vai motivar os indivíduos. 
Ambos os modelos mostram semelhanças marcantes. Como resultado, a justaposição dos 
dois modelos traz um sentido lógico e interessante de observar, como mostrado na Figura 9.9, 
Apesar das muitas semelhanças entre os modelos, algumas diferenças podem ser perce- 
bidas, como mostrado no Quadro 9.1. 


Ficura 9,9: Comparação entre os modelos de Moslow e Herzberg 
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Quasro 9.1: Comparação entre os modelos de Maslow e de Herzberg. 
Elemento Maslow Herzberg 
Ordem das necessidades Arranjo segoencial Arranjo não sequencial 
Ênfase Descritiva Prescritiva 
: Necessidades insatisfeitos Necessidades satisfeitas 
Essência do eifudo energizam o comportamento provocam desempenho 
' Qualquer necessidade || Somente ordens mais altos de 
Nosidos relativamente insatisfeita necessidades 
Microvisão orientada ao 
Visão geral dos problemas de 
Aplicabilidade motivação de todos os Wioholho 4.905 problemas: 
traball Ee motivacionais dos 
pod trobolhadores profissionais 
Infelizmente, nenhum dos modelos provê uma ligação 


“adequada entre as metas organizacionais e a satisfação 
dos necessidades do individuo. Ambos falham em tratar a 
questão das diferenças dos individuos na motivação. 


Limitações, críticas e contribuições de Heraberg 


A teoria de Herzberg tem sido submetida a muitas críticas. Como o modelo de Maslow, 
o de Herzberg tem sido tanto controvertido como influenciável: 


» Metodologia de pesquisa: Herzberg está acorrentado a seu método; seu modelo é 
métodoimitado, visto que, quando os pesquisadores não utilizam o método do incidente 
crítico de obter informação, eles chegam a resultados diferentes. 

» Suposições consideradas: o suposição de que dois conjuntos de fatores operam pri- 
mariamente em uma única direção tampouco é correta. Os críticos questionam a mútua 
excludência das dimensões; em alguns casos, os fatores de manutenção foram encontra- 
dos como sendo motivadores por funcionários de nível administrativo, e, em um estudo, 
verificou-se que os fatores de higiene eram tão úteis na motivação dos empregados como 
o eram seus motivadores. 


A despeito dessas críticas, a teoria dos dois fatores de Hersberg tem trazido significativa 
contribuição no sentido de melhorar o entendimento básico dos gerentes a respeito do 
comportamento humano. 

Herzberg ofereceu recomendação de ação específica para os gerentes melhorarem o ní- 
vel de motivação dos empregados. Ele chamou a atenção dos gerentes para a importância 
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dos fatores de conteúdo do cargo na motivação no trabalho, o que havia sido negligenciado 
anteriormente — o job enrichment (enriquecimento do cargo). 

O enriquecimento do cargo, como praticado nas indústrias, é uma consequência direta 
da teoria dos dois fatores de Herzberg. É baseado na suposição de que, a fim de motivar o 
pessoal, o cargo em si deve prover oportunidades de realização, reconhecimento, responsa- 
bilidade, promoção e crescimento. 

Essa idéia básica serve para restaurar os cargos, os elementos de interesse que foram tira- 
dos pela especialização intensiva. Nesse estágio, pode ser necessário saber a diferença entre 
rotação, ampliação e enriquecimento do cargo, como mostrado na Figura 9.10. 

A diferença entre esses vários termos tem sido estabelecida sobre um continuam de varie- 
dade, responsabilidades e crescimento pessoal no trabalho. O trabalhador é simplesmente 
exposto a várias atividades. Ele é tirado do trabalho tedioso por um tempo, tem permissão 
para apoiar uma tarefa relacionada, e assim por diante. 

O problema da rotação do cargo é que não mudam as características básicas, nem do 
trabalho nem do indivíduo; a monotonia pode ser aliviada temporariamente. Já a amplia- 
ção aumenta o presente cargo, incluindo mais tarefas, isto é, carregamento horizontal 
do cargo, o que não é enriquecimento do cargo, que, por sua vez, tenta adornar o cargo 
com os fatores que Herzberg caracterizou como motivadores: realização, reconhecimen- 
to, crescentes responsabilidades, oportunidades para crescimento, promoção e crescente 
competência. Existe uma tentativa de construir nos cargos um mais alto sentido de desafio 
e realização. 


Ficura 9.10: As formas de enriquecimento do cargo. 
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Teoria da realização (ou das necessidades adquiridas), de McClelland 


Algumas pessoas têm um desejo intenso de realização, enquanto outras não estão tão inte- 
ressadas nisso. David C. McClelland (1917-1998) estudou por mais de 20 anos este assunto e 
propôs a teoria da realização, também denominada teoria das necessidades adquiridas. De acordo 
com McClelland, existem certas necessidades que são aprendidas e socialmente adquiridas 
assim que o indivíduo interage com o ambiente. Ele classificou essas necessidades em três 
categorias: as necessidades de realização, as necessidades de afiliação e as necessidades de poder. 


1. Necessidades de realização: o desejo de olcançor algo difícil exige um padrão de 
sucesso, domínio de tarefas complexas e superação de outras; é uma necessidade de 
desafio para realização pessoal e para o sucesso em situações competitivas. McClelland 
fez um estudo extensivo do motivo de realização e identificou as seguintes características, 
as quais descrevem as pessoas realizadoras na condição eficaz: 

» essas pessoas gostam de assumir responsabilidades para achar soluções de problemas; 

» elas gostam de correr riscos calculados e estabelecer metas moderadas; 

» elas querem retorno concreto sobre seu desempenho (grandes realizadoras, gostam de 
saber quão bem estão indo); 

» grandes realizadores não são motivados por dinheiro em si, mas empregam o dinheiro 
como um bom método de manter o nivel de suas realizações. 

2. Necessidades de afiliação: é o desejo de estabelecer relacionamentos pessoais pró- 
ximos, de evitar conflitos e estabelecer fortes amizades; é uma necessidade social, de 
companheirismo e apoio, para desenvolvimento de relacionamentos significativos com 
pessoas, Indivíduos com altas necessidades de afiliação vêem a organização como uma 
oportunidade de estabelecer relacionamentos novos e satisfatórios. Eles são motivados 
pelos cargos que demandam interação frequente com colegas. Essas pessoas não obtêm 
sucesso em tarefas que as obriguem a trabalhar em isolamento. 

| 3. Necessidades de poder: é o desejo de influenciar ou controlar outros, ser responsável 
por outros e ter autoridade sobre eles; é a necessidade de dominar, influenciar ou contro- 
lar pessoas. O poder se refere à habilidade de manipular ou controlar as atividades de 
outros, para alcançar os propósitos próprios ou de alguém. Pessoas com alta necessidade 
de poder procuram por posições de liderança; elas gostam de estabelecer metas, tomar 
decisões e dirigir atividades. 


A Figura 9.11 compara os elementos das quatro teorias de conteúdo. 


Implicações gerenciais 
É de grande importância saber como os gerentes motivam os funcionários que não são 


grandes realizadores. Para isso, McClelland, com sua teoria da realização, estabeleceu uma 
orientação com quatro pontos importantes, que são: 


Teoria da hierarquia Eos Teoria dos Teoria das necessi- 
dos necessidades pres q dois fatores dades adquiridos 
(Maslow) (Herzberg) (McClelland) 
Auto-realização = Crescimento = Motivador = Realização e poder 
Estima = Crescimento = Motivador = Realização e poder 
= Relacionamento =jr Manutenção => Associação (afiliação) 
Segurança =b Existência = Manutenção = Não classificados 
Fisiológicas mb Existêncio =P Manutenção = Não classificadas 
es Necessidades não Fatores de As necessidades 
As necessidades ERR de molivução são 
Cuidar desenvolvidas por 
em ordem hierárquica ater 


1. o indivíduo deveria se esforçar para obter feedbacks (retornos) frequentes e concretos; 

2. o individuo deveria procurar modelos de realização, isto é, olhar aqueles que têm desem- 
penhado bem suas tarefas e tentar igualar-se a eles; 

3. o indivíduo deveria imaginar-se como alguém que necessita de sucesso e desafio e esta- 
belecer metas de trabalho cuidadosamente planejadas e realísticas; 

4. o indivíduo deveria controlar seus desejos, pensando e conversando consigo mesmo em 
termos positivos. 


McClelland mostrou resultados de uma pesquisa em que constata que somente 10 por 
cento dos indivíduos têm uma necessidade dominante por realização. Existe evidência de uma 
correlação entre necessidade de alta realização e alto desempenho. 


Teorias de processo 


Teoria da expectação, de Vroom 


Em 1964, Victor H. Vroom (1932-) apresentou a teoria da expectação, também 
chamada de teoria da expectância, como alternativa 


teorias de conteúdo. A teoria 
da expectação representa uma abordagem compreensiva, válida e útil ao entendimen- 
to da motivação. 


Variáveis-chave no modelo 


No geral, a teoria da expectação é baseada em uma visão da relação econômica do indi- 
víduo. À teoria vê as pessoas como tendo suas próprias necessidades e expectativas do que 
desejam, a partir do trabalho (obviamente, recompensas). 
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Ficura 9.12: O modelo básico aplicado de expectação. 


( Força motivacional ) [ Quanto esforço deve ser colocado ) 
o o 


obter o trabalho feito se as recompensas valorizadas 
for colocado o esforço valorizados: se o trabalho for completado 
necessário? sotisfatoriamente? 


As pessoas usam isso para decidir a qual empresa se juntar e se irão trabalhar duro no 
emprego. A teoria assume que as pessoas são tomadoras de decisões, que escolhem dentre 
a 


Iternativas, selecionando aquela que aparece como a mais desejável no momento. 
Assim, à motivação depende da situação enfrentada pelas pessoas e como elas satisfazem 
seus desejos. 

Um modelo básico da expectação está representado na Figura 9.12. 

A teoria da expectação foi elaborada com base em três conceitos: valência, expectativa e 
instrumentalidade. 


1. Valência: são as preferências que as pessoas têm por vários resultados ou incentivos que 
estão potencialmente disponíveis para elas. A valência se refere ao valor pessoal que os 
trabalhadores colocam nas recompensas que eles acreditam que receberão pelo desem- 
penho. É importante que o indivíduo identifique os resultados potenciais ou recompensas 
que possam ser alcançados no trabalho; isso reflete a força do desejo de uma pessoa, ou 
a atração para o resultado, de um determinado curso de ação. 


Valência é a força do desejo de um individuo para um 
resultado particular; é o valor subjetivo relacionado a um 
incentivo ou recompensa. 

2. Expectativa: refere-se ao relacionamento percebido entre um dado nível de esforço e 
um dado nível de desempenho. Isso se refere à intensidade com a qual o individuo acre- 
dita que seus esforços levarão ao primeiro nível de resultado, isto é, ao desempenho. 

As pessoas têm expectativas sobre a probabilidade de que uma ação ou esforço de sua 
parte vá conduzir ao desempenho pretendido. Os trabalhadores serão motivados pela 
crença de que o seu desempenho vai levar, no final, aos resultados desejados por eles. 
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Todas as pessoas devem despender algum esforço para alcançar uma meta, percebendo 
que seu comportamento pode ter sucesso ou não. Se elas vêem “chance zero”, não vão 
nem mesmo tentar. 

A expectativa é subjetiva, porque as pessoas atrelam várias expectativas a um resultado. 
Pessoas competentes e seguras tendem a perceber as expectativas mais positivamente do 
que as incompetentes e pessimistas. Além disso, os gerentes podem influenciar positiva 
mente a expectativa dos funcionários, combinando pessoas ao trabalho. 


c é o conjunto de esforços para o primeiro nível de 
listo é, a crença de que esforço conduz ao desempenho). 


3. Instrumentalidade: refere-se oo relacionamento entre desempenho e recompensa, À instrumen- 
talidade provê resposta a questões como: “a recompensa será boa se o desempenho for bom?” 
A instrumentolidade percebida é também um sentimento subjetivo. Se os pessoas notam 
que seus desempenhos estão adequadamente recompensados, a instrumentalidade perce- 
bida será positiva; o contrário também pode ocorrer. 
A instrumentalidade, na prática, pode se referir à percepção de uma pessoa para a rela- 
ção entre alo desempenho (primeiro nível de resultado) e uma promoção (segundo nível 
de resultado). 


está relacionada ao grau para o qual o 
nível de resultado (desempenho) vai levar a um 
segundo nível desejado de resultado (recompensa). 


O modelo de motivação de Vroom é representado na Figura 9.13. 

A disposição em despender esforços depende da valência positiva ou negativa relaciona- 
da a um resultado. De modo geral, quanto mais as pessoas sentirem que o nível de desempe- 
nho vai conduzir ao resultado desejado, mais elas despenderão esforços para desempenhar 
naquele nível (esforço-expectação de desempenho). 

Com base nesses conceitos de expectativa, valência e instrumentalidade é possível cons- 
truir um modelo geral de comportamento. 

O conceito de Vroom, de força, é essencialmente equivalente ao de motivação. 

Expectativa e valência combinam-se multiplicativamente para determinar a motivação. 
Se a expectativa, a valência ou ambas igualarem a zero, a motivação será nula. 


O modelo mostra a motivação como a força sobre 
os indivíduos para despender esforços. 
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Ficura 9.13: Modelo motivacional de Vroom. 


Valência + 
Expectativa 
Resultado 20 


Resultado 2b 


Resultado 2. 


picadas 


Todavia, o esforço será despendido somente se a pessoa acreditar ou sentir confiança 
que tal esforço a levará a algum nível de desempenho. Esse nível é muito importante na 


obtenção dos resultados desejados, os quais têm valência positiva. 


Implicações gerenciais 


A teoria da expectação de Vroom apresenta algumas implicações gerenciais, como: 


» ênfase nos resultados: os indivíduos fazem escolhas com base naquilo que pensam 
que vão obter, não no que obtiveram no passado; 

» as recompensas devem estar atreladas ao desempenho: o período de obtenção das 
recompensas não pode ser muito curto nem muito longo, para retratar e valorizar o esforço; 

> as recompensas devem ser justas: o valor das recompensas deve compensar o 
dispêndio do esforço, provocando o sentimento de “ter valido a pena”; 

» ênfase nos comportamentos esperados: o indivíduo deve saber o que se espera 
dele e como ele será avaliado. 


Limitações da teoria da expectação e críticas 

A teoria da expectação enfatiza comportamentos esperados, relacionados com as expec- 
tativas. É irrelevante se ela é realística ou racional; o fato é que traz um forte argumento em 
favor de se ter recompensas condicionadas ao desempenho de sucesso. 

A teoria de Vroom aparece como a teoria de motivação mais popular em termos de 
quantidade de pesquisa sendo feita. Infelizmente, a despeito de sua utilidade, a aparente 
complexidade do modelo desencoraja muitos dos que seriam usuários. As descobertas da 
pesquisa da expectação estão misturadas: 
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» a teoria não foi completamente testada de modo empírico: ela é complexo e, 
assim, sua validade é difícil de comprovar; alguns estudos que tentam provar sua validade 
têm mostrado sucesso apenas marginal; 

» a teoria é excessivamente racional: nem todos desejom ou são capazes de des- 
pender energia para calcular as probabilidades de sucesso ou não, de envidar esforços 
em uma atividade, pois os indivíduos nem sequer listam suas tarefas, suas expectativas e 
seus objetivos, de grande importância pora eles; 

» a precisão preditiva da teoria deixa muito a desejar: o quantidade de esforços 
que os indivíduos estão desejosos de colocar no trabalho é influenciada por muitos outros 
fatores, além dos mencionados na teoria. 


Apesar de todas essas limitações, o modelo de Vroom propõe-se a predizer o comporta- 
mento nas organizações. De um ponto de vista teórico, o modelo parece ser um passo na 
direção certa', porque reconhece as complexidades da motivação do trabalho e não utiliza 
uma abordagem supersimplificada ou simplista como os modelos de conteúdo. 


Teoria da egiiidade, de Stacy Adams 


A teoria da equidade, de John Stacy Adams (1925-), é baseada no fenômeno da com- 
paração social aplicada no local de trabalho. Ele estabelece que, quando um indivíduo 
avalia a justiça do resultado de seu trabalho em relação ao resultado dos trabalhos dos 
outros, e qualquer inigúidade (desequilíbrio) é percebida, então ocorre um estado mental 
de motivação. 

Isso ocorre toda vez que alguém acredita que as recompensas recebidas pela contribuição 
de seu trabalho são menores do que as recompensas recebidas pelos esforços dos outros. 
Quando tal iniqúidade ocorre, a teoria estabelece que o indivíduo será motivado a atuar no 
sentido de remover o desconforto e restabelecer um senso de equilíbrio percebido. 

A comparação de equidade em uma situação de trabalho pode ser descrita como ilustra- 
do na Figura 9.14, em que cada quadro representa uma divisão entre elementos. 


Comparação de 
equilibrio da equidade 


Copítulo 9 « A Escola Comportamentalista + 25 | (D 


da equidade, em sintese, concentra-se no sentimento 
de quão justamente ele tem sido tratado em 
comparação com o tratamento recebido pelos outros. 


De acordo com essa visão, as pessoas colocam uma força nas várias saídas e resultados, 
de acordo com a percepção da importância e exeqúibilidade desses resultados. Quando a 
relação dos resultados (recompensas) para esforços (contribuições) se iguala à razão percebida 
dos demais, existe a eqitidade. Quando a avaliação de relações de resultados para esforços resulta 
em sentimento de desigualdade, ocorre a inigitidade. 

A Figura 9.15 mostra que da comparação de equidade podem advir dois tipos de resultado. 

A iniqiúidade negativa existe quando um indivíduo sente que recebeu relativamente menos 
do que outros, em relação aos esforços de trabalho. Já a inigiúdade positiva existe quando o indi- 
víduo sente que recebeu relativamente mais do que os outros, também em relação aos esforços 
de trabalho. 

Quando qualquer dessas situações ocorre, o indivíduo pode adotar, segundo Adams, um 
ou mais dos seguintes comportamentos para restabelecer o senso de equidade: 


» mudança dos insumos de trabalho: redução ou aumento do nível de esforço no 
trabalho, como, por exemplo, absenteismo e qualidade baixa de produção ou trabalho 
adicional sem pagamento e aumento da qualidade de produção; 

» mudanças nos resultados: tentativas de alterar resultados, tais como pagamento, 
condições de trabalho, status e reconhecimento, sem mudanças nos recursos; 

» distorção cognitiva de recursos e resultados: as pessoas podem distorcer, 
propositadamente, seus recursos ou resultados para alcançar os mesmos objetivos, tal 
como distorcer a utilidade de um fato, seja estar trabalhando duro ou a importância de 
um trabalho feito; 

» abandono da situação: procura de uma nova situação de expectativas, como transfe- 
rência de setor ou mudança de emprego; 


Ficura 9.15: A teoria da equidade no prática. 


FS. 
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» tomada de ação sobre outros: tentativa de provocar mudanças nos outros, como 
baixar seus esforços de trabalho ou aceitar desafios de resultados mais significativos; 

» mudança do objeto de comparação: troca do grupo de referência com que o com- 
paração é feita, tal como quando alguém ganha mais com baixo esforço, sem qualquer 
contribuição especial, do que outro com esforço maior, reconhecido este esforço com uma 
promoção por parte da empresa. 


A comparação da equidade, sendo a iniqúidade percebida como um estado de motiva- 
ção, pode ser esquematizada conforme a Figura 9.16. 


Implicações gerenciais e precauções 

A comparação da equidade intervém na alocação das recompensas e no impacto resul- 
tante no ambiente. O que pode parecer justo e egiitativo para o líder de uma equipe pode 
ser percebido como injusto e não egúitativo para um membro da equipe, após comparações 
com outros colegas de equipe. 

Esses 
do indivíduo sobre a situação. Não é a intenção do recompensador que conta, mas, sim, 
como o ambiente percebe a recompensa. 


ntimentos de iniquidade, ademais, são determinados somente pela interpretação 


A preocupação do gerente ou do líder de equipe é levar tudo isso em conta e tentar mi- 
nimizar as consegiências negativas de quaisquer comparações de egiidade. 
É bom notar que pessoas “pagas a mais! (que percebem iniqiiidade positiva) aumentam a 


quantidade ou qualidade de seu trabalho, enquanto pessoas “pagas a menos! (que percebe- 
ram iniqúidade negativa) diminuem a quantidade ou a qualidade de seu trabalho. 


Iniquidade percebido 
[O individuo sente desconforto e 
“age no sentido de eliminar a 


Equidade percebido 
(O indivíduo está satisfeito e 
não muda o comportamento) 
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Teoria do reforço, de Skinner 


A teoria do reforço, de Burrhus Frederic Skinner (1904-1990), estabelece que o com- 
portamento é controlado pelas consequências deste comportamento. Essa teoria estabelece 
também que o comportamento é aprendido por meio de experiências positivas ou negativas. 
O comportamento é modelado por dois aspectos básicos: o reforço e a punição. 

Todo reforço visa o aumento da fregiiência de determinados comportamentos; o reforço 
é algo bom para quem o recebe. Já a puni o da fregiiência (ou elimi- 
nação) de comportamentos indesejáveis; a punição é algo ruim para quem a recebe. 


“de Skinner propõe que, por meio das consequências do 
“comportamento, os funcionários serão motivados a se 
comportar de maneiras predeterminadas. 


Os aspectos fundamentais da teoria do reforço estão representados na Figura 9.17. 

Tanto o reforço quanto a punição podem ser positivos ou negativos. O reforço positivo 
envolve dar algo agradável a alguém (cessão de prêmio ou de elogio); já o reforço negati- 
vo envolve tirar algo incômodo ou desagradável de alguém (mudança do local de trabalho 
para outro menos barulhento). 

Por outro lado, a punição positiva envolve acrescentar algo ruim para a pessoa (dar 
advertência verbal ou escrita), enquanto a punição negativa envolve tirar algo bom para a 
pessoa (desconto do salário, cancelamento de possível promoção). 

As palavras positivo" e “negativo” nada têm a ver com “bom! ou “mau”; elas se referem a 
procedimentos de dar ou retirar algo. Tanto com reforço positivo como com reforço negati- 
vo, à resposta (o comportamento) do indivíduo torna-se mais provável. 


Ficura 9.17: Resumo da teoria do reforço. 
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De modo entendível, as pessoas geralmente confundem reforço negativo com punição 
positiva, porque ambos envolvem um estímulo indesejável. 

Os administradores precisam entender a relação entre comportamentos e suas conse- 
qiiências, para que reforcem comportamentos desejados e desencorajem comportamentos 
indesejados dos funcionários nas organizações. 


Integração das teorias de motivação 

Cada uma das teorias de motivação é potencialmente útil e importante. Algumas têm 
enfoques mais fortes' (as teorias da eqúidade e expectância) do que outras, mas todas apre- 
sentam contribuições. 

Um pensamento corrente argumenta que funcionaria melhor uma abordagem combina- 
da com aspectos das diversas teorias (acrescida do desenvolvimento de modelos contingen- 
ciais). Assim, da tentativa de junção 
um modelo de desempenho e de satisfação do indivíduo. 

No modelo, o desempenho no trabalho e a satisfação estão separados, mas potencial: 
mente interdependentes dos resultados do trabalho. 

O desempenho é determinado por atributos individuais (habilidade e experiência), pelo 
suporte organizacional (recursos e tecnologia) e pelo esforço no trabalho (o ponto à que o 
nível de motivação de um indivíduo o conduz). 

A motivação individual determina diretamente o esforço do trabalho; à chave para a 
motivação é a habilidade de criar um trabalho que estabeleça respostas positivas para as 
necessidades e metas das pessoas no trabalho. Se um trabalho estabelece ou não um nível 
de motivação para determinada pessoa, isso só depende da disponibilidade de recompensas 
e de seu valor percebido. 

A Figura 9.18 mostra que as diversas teorias de motivação têm algo em comum e se 
relacionam nos aspectos de conteúdo.!º 


teorias de conteúdo com as de processo, resultaria 


Ficura 9.18: Um modelo integrado da motivação individual para o trabalho. 
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As teorias de conteúdo entram no modelo como uma orientação para o entendimento 
dos atributos individuais e a identificação das necessidades que dão valor às possíveis re- 
compensas. Quando o in 
no trabalho, a motivação vai ser direra e positivamente afetada. A motivação pode ocorrer 
também quando a satisfação no trabalho resulta de qualquer uma das recompensas extrín- 
secas ou intrínsecas, percebidas para condição de razoabilidade. 


íduo experimenta recompensas intrínsecas pelo desempenho 


verdade, toda e qualquer teoria procura explicar 

acontece com o comportamento humano e como 
da maneira mais adequada e para os melhores 
resultados possíveis, em toda condição ou circunstância. 


A liderança nas organizações 
Os estudos de Hawthome permitiram conhecer a grande influência que os grupos ex 
cem, tanto negativa como positivamente, nos indivíduos das organizações, Esses estudos 


bém mostraram a necessidade de um exame rigoroso dos aspectos psicológicos e sociais 
do comportamento organizacional. 


er- 


Os estudiosos de então (das relações humanas) e os posteriores tentaram métodos de 
pesquisa mais apurados dos que até então eram usados, para determinar razões e modelos 
de comportamento dos indivíduos nas organizações, e perceberam a grande influência da 
liderança informal sobre o comportamento dos trabalhadores. Os líderes informais estabe- 
leciam as regras para a atuação dos grupos e mantinham forte controle sobre o comporta- 
mento dos membros dos grupos. Daí a importância da liderança até os dias de hoje. 

O Quadro 9.2 apresenta uma comparação simplificada das várias teorias de motivação, 
tanto as de conteúdo quanto as de processo. 

Atualmente, o estudo da liderança é tratado como uma habilidade da função de direção, 
que os administradores devem exercer. 


é o processo de dirigir e influenciar as atividades de 
| no sentido de alcançar os objetivos em uma dada situação. 


Um administrador tem cinco tipos de poder que servem de base para o desenvolvimento 
da liderança. São eles: 


| . poder de recompensa: é a capacidade de oferecer algo de valor, um resultado posi- 


, como meio de influenciar o comportamento de outras pessoas; 
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Quanro 9,2: Comparação das principais teorias de motivação. 


Teoria Implicações 
Hierarquia dos necessidades As necessidades dos funcionários variam e os 
Maslow administradores podem motivá-los a alcançar 
(conteúdo) essas necessidades. 
HE As necessidades de níveis mais baixos podem ser 
jldorior ativados quando as de níveis mais altos não podem 
' E de) ser satisfeitas; mais de uma necessidade pode ser 
sá ativada ao mesmo tempo. 
Compensações, condições razoáveis de trabalho e 
Dos dois fatores. políticas não necessariamente asseguram satisfação 
Herzberg no trabalho, mas podem evitar a insatisfação; outros 
(conteúdo) fatores (responsabilidades, por exemplo) podem ser 


necessários para motivar funcionários. 


As necessidades dos funcionários são adquiridas ao 


Necessidades adquiridas longo do tempo em função da experiência de vida, o 
McClelland que exige que os administradores aprendam o 
(conteúdo) identificá-las e criem ambientes de trabalho que sejam 
responsivos aos respectivos perfis das necessidades. 
Expectação Funcionários são motivados se as recompensas 
Vroom potenciais pelo alto desempenho são 
(processo) desejáveis e alcançáveis. 
Equidade Funcionários são motivados se estão sendo compensados 
Stacy Adams de acordo com suas contribuições percebidas 
(processo) & organização. 


Ráto Bons comportamentos devem ser positivamente 
Era reforçados e comportamentos pobres devem 
pr ser negativamente reforçados para o 

ae motivação futura dos funcionários. 


2. poder coercitivo: é a capacidade de punir ou de reter resultados positivos, como meio 
de influenciar o comportamento de outras pessoas; 

3. poder de especialização: é o copacidade de influenciar o comportamento de outras 
pessoas por causa do conhecimento específico ou do entendimento que alguém detém; 

4. poder de referência: é a capacidade de inflvencior o comportamento de outras pessoas 
por causa de seu desejo de se identificar pessoal e positivamente com alguém admirado; 

5. poder legítimo: é a capacidade de influenciar o comportamento de outras pessoas em 
virtude dos direitos do cargo ou da função ocupada. 
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Os tipos de poder de recompensa, coercitivo e legítimo são relacionados à posição hie- 
rárquica; os tipos de especialização e de referência estão relacionados ao indivíduo e não 
dependem da posição ocupada na hierarquia da organização, como mostrado na Figura 
919. 

É bom notar que a liderança pode aparecer de duas formas: 


1. liderança formal, exercida por pessoas escolhidas para posições de autoridade for- 
mal nos organizações; 
| 2. liderança informal, exercida por pessoas que se tornam influentes por suas habilida- 
des especiais, que servem às necessidades de outros. 


O estudo da liderança aqui apresentado refere-se à liderança formal e, principalmente, 
à liderança gerencial. Não é fácil separar a função administração da liderança exercida pelo 
administrador, pela natureza das atividades. Para ser um administrador eficaz, é necessário 
exercitar a função de liderança, com todas as habilidades requeridas. 

As diferenças entre liderança e gerenciamento foram estudadas, em parte, no Capítulo 1. A 
liderança é, todavia, uma forma dinâmica de comportamento e sofre a influência de quatro 
variáveis maiores, de acordo com McGregor, que são: 

É» as características do líder; 

|» atitude, as necessidades e outras características pessoais dos seguidores; 

| » a natureza da organização, seus propósitos, sua estrutura e as tarefas a realizar; 
| » o ambiente social, político e econômico. 


McGregor conclui que a liderança não é “propriedade de um indivíduo”, mas um comple- 
xo relacionamento entre essas quatro variáveis. 


Ficura 9.19: Tipos de poder e seus relacionamentos. 
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Teorias X e Y, de McGregor 
Douglas McGregor (1906-1964), nascido em Detroit, Estados Unidos, foi professor de 


Administração no Massachusetts Institute of Technology e ficou mais conhecido por sua 
obra The human side of enterprise (1960), na qual estabeleceu as teorias X e Y, que serviram 
de incentivo para diversas outras idéias e trabalhos no campo teórico e na visão aplicativa. 

Nesse livro, McGregor argumenta que “toda decisão administrativa tem consegiências 
sobre o comportamento dos indivíduos. A administração bem-sucedida depende — não 
só, mas bastante — da capacidade para predizer e controlar o comportamento humano”. 
McGregor também afirmou que “a conduta dos administradores é fortemente influenciada 
por suas suposições sobre o comportamento humano”. 

As teorias consistem em um exame das suposições sobre motivação que os gerentes têm. 
A concepção tradicional da administração (Taylor e Fayol, dentre outros) é baseada na di- 
reção e no controle que a administração deve exercer sobre o empregado, ao que McGregor 
denominou visão tradicional. 


No outro lado dessa concepção, estava a visão do empregado como um ser cooperativo 
e responsável. A esses extremos da visão do comportamento humano no trabalho denomi- 
nou, respectivamente, teoria X e teoria Y. 

A teoria X, tradicional, mecanicista e pragmática, apresenta as seguintes pressuposições: 


Dos indivíduos comuns são preguiçosos e indolentes; não gostam de trabalhar; 
» os indivíduos não têm o desejo da responsabilidade; a maioria prefere ser orientada por 
outros indivíduos; 
» os indivíduos têm pouca capacidade criativa para a solução dos problemas das organi- 
zações; 
» a motivação dos indivíduos ocorre apenas nos níveis fisiológico e de segurança; 
» a maioria das pessoas precisa ser fortemente controlada e obrigada a buscar os objetivos 
da organização. 
O resumo da teoria X é a suposição de que o homem é, por natureza, indolente, evita 
o trabalho, não tem ambição, desgosta da responsabilidade e prefere ser dirigido. A teoria 
assume também que o indivíduo é autocentrado, indiferente às necessidades organizacio- 
nais, resistente a mudanças, ingênuo e nada brilhante. Por tudo isso, o administrador deve 
empregar técnicas coercitivas e elementos externos de restrição sobre o comportamento dos 
empregados. 
A teoria Y, baseada em concepções mais modernas sobre o comportamento dos indiví- 
duos, apresenta as seguintes pressuposições: 


Pos indivíduos comuns gostam de trabalhar desde que as condições sejom favoráveis; 
» os indivíduos procuram pela responsabilidade para realizar os objetivos da organização; 
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"> osindivíduos têm bem distribuída a capacidade criativa pora a solução dos problemas da 
organização; 
| Da motivação dos individuos ocorre nos níveis de necessidades sociais, de estima e de 
auto-realização, bem como nos níveis fisiológico e de segurança das necessidades; 
» as pessoas podem orientarse e ser criativas no trabalho, desde que adequadamente esti 
E mulados. 


O resumo da teoria Y encerra a suposição de que o indivíduo não é, por natureza, pregui- 
goso e não confiável. Essa visão propõe que as pessoas podem se autodirigir e ser criativas no 
trabalho, desde que adequadamente motivadas. Dentro dessas considerações, o administra- 
dor tem como tarefa essencial expandir esse potencial nos indivíduos. Em outras palavras, 
a teoria Y procura o gerenciamento da integração das metas individuais com aquelas da or- 
ganização — ao fazer do trabalho o principal meio pelo qual cada empregado pode ampliar 


sua competência, seu autocontrole e o sentido de reali 

Para McGregor, as pressuposições da teoria X ainda moldam o aspecto humano de mui- 
tas organizações, nas quais se acredita que as pessoas tendem a se comportar com indolên- 
cia, passividade, falta de responsabilidade, solicitação excessiva de bene 
sistência às mudanças etc. Para McGregor, esse tipo de comportamento não é causa, mas 
efeito das experiências negativas nas organizações. 

Por outro lado, a teoria Y propõe um estilo de administração participativo e democrático 
bascado nos valores humanos. Algumas idéias 'renovadoras' são recomendadas para a apli- 
cação dessa teoria, São elas: 


o. 


os econômicos, 


| » descentralização e delegação: meios para libertar as pessoas do controle ex- 
cessivo, permitindo-lhes certo grau de liberdade e responsabilidade na realização de 
suas tarefas; 
|» ampliação do cargo e maior significação do trabalho: meios que trazem inovo- 
ção, encorajam a aceitação de responsabilidades na base da organização e proporcio- 
nam a satisfação das necessidades sociais e de estima; 
| » participação e administração consultiva: em certos condições, encorajam os pes- 
soas a orientarem sua energia criadora na realização dos objetivos, pela participação nas 
decisões; 
» auto-avaliação de desempenho: em que os funcionários estabelecem seus “alvos! 
jetivos! e controlam (auto-avaliam) seu desempenho de períodos em períodos. Esse 


processo exige muito mais competência do superior hierárquico, no que se refere às 
as de liderança, pois seu papel passa a ser, também, de encorajar maiores 
responsobilidades no planejamento e na avaliação da contribuição dos funcionários. 


O Quadro 9.3 resume as características de cada teoria. 
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Quapro 9.3: As características das teorias X e Y. 
TEORIAX TEORIA Y 
» Centrada na produção » Centrada no empregado 
» Autocrático » Democrática 
» Controle externo » Controle interno. 
Papel gerencial ] 
Supervisão ampla, com 
comportamento diretivo. comportamento de apoio. 
Enfoque principal 
Ênfase no controle, na coerção Ênfase no crescimento, na autonomia 
e na punição. e no recompensa. 
Natureza humana ] 


As pessoas, por natureza, gostam do 
trabalho, querem fazer o melhor e 
são motivados pelo autocontrole e 

autodesenvolvimento. 


As pessoas são preguiçosas, têm falta de 
ambição, precisam ser conduzidas e têm 
baixo nível de motivação. 


Sistemas de administração, de Likert 


Rensis Likert (1903-1981), nascido nos Estados Unidos, psicólogo, foi um pesquisador 
do comportamento humano nas organizações e fundou o Instituto para Pesquisa Social, na 
Universidade de Michigan. Seus estudos tiveram um efeito duradouro sobre a teoria orga- 
nizacional e sobre o estudo da liderança. 

Do mesmo modo que Douglas McGregor, Likert rejeitou as assertivas tradicionais a res- 
peito do comportamento humano sob supervisão e propôs novos métodos baseados em um 
melhor entendimento da motivação e do potencial dos indivíduos. 

Em 1947, iniciou estudos na Universidade de Michigan com seus associados, onde comparou 
como a eficácia dos grupos variava em função do comportamento do líder O objetivo era deter- 
minar os princípios básicos e os métodos de liderança eficaz, necessários para alcançar um desem- 
penho e níveis de satisfação almejados. Das informações obridas, os pesquisadores identificaram 
dois tipos de comportamento de liderança: centrado no trabalho e centrado no empregado. 

O comportamento centrado no trabalho é o comportamento de liderança focado nas ta- 
refas e que se caracteriza por forte supervisão, pressão por melhor desempenho, atenção 
ao alcance das metas e uma forte avaliação dos resultados. Os supervisores com essa visão 
consideram como principal objetivo a obtenção da realização do trabalh 
subordinados são instrumentos para alcance de metas ou realização de tarefas, mais do que 
pessoas com necessidades e emoções semelhantes às deles próprios. 

O comportamento centrado no empregado é o comportamento de liderança voltado para a 
pessoa, e se caracteriza por uma orientação em direção aos aspectos humanos do trabalho e 


ara eles, os 
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em direção ao desenvolvimento eficaz de grupos de trabalho com altas metas de desempe- 
nho. Os líderes voltados para os empregados enfatizam seu comportamento na supervisão 
de pessoas, mais do que na obtenção da produção; eles estão cientes das necessidades, do 
crescimento pessoal e profissional dos empregados. 

Os estudos de Michigan demonstraram, dentre outras coisas, que as atitudes e os com- 
portamentos dos dois grupos eram bastante diferentes; nas unidades com estilo de liderança 
centrada nos empregados, a satisfação no trabalho era mais alta, a rotatividade e o absentef 
mo eram baixos. Nas unidades com líderes centrados no trabalho, a produção não era maior, 
mas a satisfação dos empregados era baixa, e a rotatividade e o absenteísmo eram altos. 

A conclusão inicial dos estudos de Likert e seus associados era que: 


sucesso finham padrões de comportamento de apoio 
para as relações humanas e para o empregado. 


Os comportamentos observados nas organizações são reflexos dos estilos de liderança 
praticados. Todas as organizações deveriam periodicamente avaliar seu clima organizacio- 
nal, que pode ser observado pela forma como as pessoas se comunicam, tomam suas deci- 
sões, estabelecem objetivos, lideram e controlam. 

O clima organizacional é uma função de muitas variáveis, que incluem ações do gerente, 
comportamento dos empregados, comportamento do grupo de trabalho e outros fatores 
tanto internos como externos da organização. 


O clima organizacional é um componente crítico da cultura organizacional. Diversos 
estudiosos têm desenvolvido sistemas de medição do clima por meio de estudos do estilo de 
liderança, dentre eles Keith Davis, George Litwin e Robert Stringer; Andrew Halpin e D. 
Crofts; e Rensis Likert. 

O mais conhecido e utilizado de todos é o sistema de Likert, apresentado no livro A or- 
ganização humana. Likert identificou quatro tipos básicos de estilos de liderança: autoritário 
coercitivo, autoritário benevolente, consultivo e participativo. Cada um dos sistemas correspon- 
de a um estilo de gerenciamento e tem suas características próprias que os diferenciam, e 
bastante. Os sistemas fazem parte de um continum e são influenciados por variáveis como: 
processo de decisão, forças motivacionais, processo de comunicação, interação pessoal, estabeleci- 
mento de objetivos e processo de controle de resultados. 

O sistema 1 (autoritário coercitivo) consiste em um ambiente de desconfiança dos su- 
bordinados, decisões centralizadas no topo da organização, pouca comunicação e ênfase nas 
punições, com poucas recompensas materiais. 
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O sistema 2 (autoritário benevolente) é baseado em um clima de confiança condes- 
cendente (como o do senhor para os escravos), poucas comunicações, algumas decisões 
descentralizadas, pouca interação pessoal e castigos potenciais. 

O sistema 3 (consultivo) é constituído de um clima de confiança não completo, mas com 
algumas recompensas e um pequeno envolvimento pessoal, interação moderada e alarga- 
mento de políticas objetivando algumas decisões na base. 

O sistema 4 (participativo) tem um ambiente de completa confiança, onde os subordi- 
nados se sentem livres para agir, com idéias de uso construtivo, com participação e envolvi- 
mento grupal, e responsabilidade pessoal em todos os níveis. As recompensas são sociais, e 
são poucas as punições aplicadas. 

A esses estilos de liderança, Likert denominou perfis organizacionais, uma vez que esses 
comportamentos gerenciais representam o modo como a organização vê e trata seus fun- 
cionários. 

Likert também estabeleceu a visão de como as organizações poderiam ser vistas como 
uma rede de interligação de grupos funcionais. Como as redes de trabalho interpessoais são 
necessárias para preencher os requisitos do processo administrativo, o papel dos administra- 
dores, nos grupos de trabalho, é também muito importante. Rensis Likert determinou que 
os gerentes servem de elos nessas redes de trabalho. 

Cada gerente atua como um superior em um grupo de trabalho e como um subordinado 
em outro, no próximo nível mais alto. O gerente também interage com pares, que estão eles 
próprios a cargo de outras unidades de trabalho. As resultantes ligações vertical e horizontal 
— se bem mantidas — ajudam na integração das atividades e nas realizações dos grupos por 
toda a organização. 

A Figura 9.20 mostra a função de elo dos gerentes em diversos escalões da organização. 
O elo é representado pelas flechas na figura. 

Estudos mostraram que, quando um gerente não consegue exercer influência no nível 
superior, no sentido de ser capaz de afetar as decisões deste superior, é provável que ocorra 
uma reação desfavorável ao gerente e à organização. 


Ficura 9.20: A organização como um rede de trobalho de grupos formais. ] 
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Outra pesquisa confirmou a relevância da capacidade de exercer influência de baixo 
para cima; essa aptidão afeta não somente o moral e a motivação, mas também as variáveis 


de produtividade e desempenho dos funcionários do grupo. 


Os estudos da Universidade de Ohio 


Ao mesmo tempo em que Likert desenvolvia estudos na Universidade de Michigan, E. 
A. Fleishman e seus associados conduziam estudos comparativos na Universidade de Ohio. 
Esses estudos, inicialmente, identificaram dez categorias nas quais o comportamento do líder 
poderia ser diferenciado. Por fim, duas dimensões de liderança foram isoladas: relacionadas 
com a consideração e com a estrutura de iniciação (ou estrutura de tarefa) . 

Consideração refere-se a como o gerente se preocupa com as pessoas, com o relacionamen- 
to entre pessoas no trabalho e entre líderes e subordinados, com confiança mútua, respeito e 
amizade; em outras palavras, o modo como o gerente mostra consideração com relação aos li- 
derados. Estrutura de iniciação refere-se à tendência de o gerente estruturar as tarefas para cla- 
ramente definir relacionamentos entre grupos e definir os canais de comunicação; em outras 
palavras, a extensão com a qual o líder inicia ou cria a estrutura do trabalho dos seguidores. 

Os estudos indicaram que o comportamento do líder poderia variar ao longo dessas duas 
dimensões, e a posição do líder dentro de cada dimensão poderia ser avaliada por uma de 
duas questões, uma para cada dimensão. As duas dimensões podem ser combinadas como 
mostrado na matriz da Figura 9.21, que contempla quatro estilos de comportamentos gerenciais. 


Figura 9.21: Estilo de liderança da Universidade de Ohio. 


Baixa orientação para tarefas Alta orientação para tarefas 
Alta orientação para empregados | | Alta orientação para empregados 
[O lider se esforça para promover | | (O líder se esforça para alcançar um 
a harmonia e a satisfação dos bolonço produtivo entre obtenção do 
necessidades sociais do grupo) trabalho feito e manutenção de um 
grupo coesivo e amigável de trabalho) 
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Note-se que a matriz não considera que o gerenciamento seja mais ou menos eficaz que 
os estilos de liderança. 

A pesquisa comportamental, como teoria de personalidade, não tem provido orientações 
universalmente aplicáveis para identificação dos líderes; os estudos de Ohio têm sido criti- 
cados, em particular, por serem simples demais, não aplicáveis para um amplo espectro de 
situações e pela confiabilidade no questionamento para medir a eficácia da liderança. 


O grid de liderança, de Blake e Mouton 


O grid de liderança, como publicado originalmente, 
gerial grid), em abril de 1964. 

Os estudiosos Robert R. Blake (1918-2004) e Jane S. Mouton (1930-1987) se apoiaram 
nos trabalhos de Likert para a elaboração do grid. A teoria do grid se originou de uma forte 
dívida intelectual dos estudos anteriores da Universidade do Estado de Ohio, de liderança, 
os quais examinavam as dimensões de 'consideração' e “estrutura de iniciação”. 

As pesquisas de Michigan (desenvolvidas por Likert) foram as primeiras a estabelecer 
duas dimensões de liderança, como já visto antes, orientadas para a produção e para os 
empregados. 

Existe uma grande semelhança entre os estudos de Ohio e os estudos de Blake e Mou- 
ton. Alguns observadores têm expressado que a maior contribuição desses estudiosos às 
investigações da liderança foi a habilidade de acondicionar o conceito de liderança. 

Para muitos gerentes, o grid fez o conceito escorregadio de liderança muito mais fácil de tra- 
balhar, e é apresentado como um procedimento direto para a melhoria organizacional, baseada, 
aparentemente, em proposições auto-evidentes de bom senso; é uma classificação de estilos de 
gerenciamento bascada em duas variáveis — relacionada às pessoas e relacionada à produção. 

Existem nove graus de referência para cada uma das duas dimensões, o que resulta em 
uma matriz de 81 células, Cada célula representa um possível estilo de gerenciamento, dos 
quais somente cinco são especialmente considerados e denominados, conforme mostrado 
na Figura 9.22. 

Um gerente (D é um líder que não está relacionado à produção nem ao bem-estar das 
pessoas, por isso mesmo seu gerenciamento é denominado empobrecido. Um gerente OD é 
um líder fortemente relacionado à produção e com pouco interesse pelas pessoas; seu estilo 
é denominado gerenciamento autoritário. Já o gerente (D é suavemente preocupado com a 
produção e fortemente preocupado com o bem-estar das pessoas subordinadas, e seu estilo 
de gerenciamento é denominado gerenciamento de clube de campo. 

O gerente QD é um líder com boas intenções, mas não de ação, pela visível indecisão 
quanto aos resultados e às pessoas, e seu gerenciamento é denominado gerenciamento de 
meio do caminho. O estudo original fala em certo balanceamento entre as duas dimensões; 
todavia, isso não é válido, por não se poder considerar equilíbrio quando se refere à indeci- 
são de comportamento gerencial. 


denominado grid gerencial (mana- 


Capítulo 9 « AEscola Comportamentalista + 20 | (D 


Figura 9.22: O grid gerencial, de R. Bloke e J, Mouton. 


O gerente (D é o líder que demanda a confiança de seus subordinados, é solícito a seus 
desejos e desenvolvimento, ao mesmo tempo em que desenvolve os recursos materiais de 
modo a alcançar alta eficiência das operações dos subordinados. É o gerenciamento de equipe, 
que tem se mostrado bastante eficaz. 

O enfoque passo a passo foi a mais grandiosa característica da abordagem do grid, e 
esse modelo tem sido largamente utilizado no mundo inteiro desde os anos 60. Parte de 
seu apelo é atribuída ao fato de oferecer uma perspectiva de solução simples, ou um esti- 
lo de gerenciamento preferido (denominado QD), que é aclamado como universalmente 
aplicável. “Mais ainda, o estilo QD é positivamente associado com carreiras de sucesso, 
produtividade e lucratividade, quando comparado com qualquer outro estilo” (Blake & 
Mouton, 1978). 

Todavia, alguns escritores, críticos como Quinn e McGrath, em 1982, apontaram 
que há pouca evi 
e Mouton. Outros, como W. P. Anthony, em 1977, afirmaram que as opiniões dos ela- 


ência empírica para demonstrar a validade das alegações de Blake 


boradores do grid provavelmente representam uma das maiores influências no pen- 
samento gerencial corrente, em diversos centros de desenvolvimento de liderança e 
gerenciamento. 
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Liderança gerencial 

A despeito das diferenças entre liderança e gerenciamento, existe um relacionamento 
próximo entre ambos os conceitos, no que se refere à atuação em organizações, e não é fácil 
separá-los como atividades distintas. 

Muitos métodos de treinamento gerencial também podem ser usados como meios de ava- 
liação de estilo de liderança. O grid de liderança é também conhecido como grid gerencial. 

Para ser um gerente eficaz é necessário exercitar papéis de liderança. Uma visão comum 
é que o trabalho do gerente requer a habilidade da liderança, e esta é, com efeito, um sub- 
conjunto do gerenciamento, ainda que liderança seja um atributo especial que pode ser 
diferenciado dos outros elementos do gerenciamento. 

Ser um gerente cficaz envolve o gerenciamento bem-sucedido de pessoas. A liderança 
eficaz incluí a atenção a determinados símbolos. À fim de conduzir claramente o significado 
pretendido, a liderança eficaz envolve o gerenciamento por meio da habilidade do uso de 
símbolos como comunicação e uso da linguagem, cerimônias, imagens e rituais, e ambiente 
físico. 

O simbolismo é um meio importante pelo qual os gerentes e/ou administradores comu- 
nicam as intenções corporativas e as mensagens culturais. Thomas Peters afirma que, na 
tentativa de agir na visão da organização e alcançar suas metas, os gerentes e/ou adminis- 
tradores tratam com uma variação enorme esses símbolos, sendo que os mais interessantes 
significam, conforme A. D. Brown, em sua obra Organizational culture, como os mais altos 
executivos consomem seu tempo, seu riso, o uso de reuniões e agendas e a utilização dos 
cenários. 

A liderança pode ser classificada também como tentada, de sucesso ou eficaz, de acordo 
com B.M. Bas 

A liderança tentada (forçada) ocorre quando um indivíduo qualquer no grupo tenta (for- 
ça) exercer influência sobre os demais membros do grupo. A liderança de sucesso ocorre 
quando a influência traz o comportamento e os resultados que estavam pretendidos pelo 
líder. Já a liderança eficaz ocorre quando a liderança de sucesso resulta em comportamento 
funcional e no alcance das metas do grupo. 

O líder pode exercer autoridade como um atributo da posição. Nesse caso, o gerente é 
visto como um líder por causa de sua posição na hierarquia. Liderança, entretanto, é muito 
mais do que a simples adesão aos papéis formais prescritos. É mais do que extrair compor- 
tamento mecânico, resultante de um relacionamento superior-subordinado em uma estru- 
tura hierárquica. 
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Abordagens contingenciais de liderança 


Os resultados das pesquisas de traços e comportamento de liderança levaram a crescen- 
tes conclusões de que não existe um estilo melhor de liderança. A liderança adequada é 
baseada nas circunstâncias de sua aplicação, bem como na habilidade de aplicá-la. 

O sucesso do líder pode ser devido parcialmente a certos traços de personalidade ou a 
seu comportamento, mas também é determinado por quão bem aquelas abordagens aten- 
dem às necessidades dos subordinados e às características da situação. A adaptação do estilo 
de liderança é referida como uma abordagem de contingência ou situacional. 

Algumas teorias de liderança que focam o atendimento da compatibilidade entre o estilo 
de liderança e a situação de gerenciamento são o contimam de liderança, de Tannenbaum 
e Schmidt, o modelo contingencial, de Fiedler, o modelo caminho-meta, de House e Mit- 
chell, e o modelo da liderança situacional, de Hersey e Blanchard. 


O continuum de liderança, de Tannenbaum e Schmidt'* 

Um dos trabalhos mais conhecidos sobre os estilos de liderança foi o realizado por Ro- 
bert Tannenbaum (1915-2003) e Warren H. Schmidt, em 1958, revisado posteriormente 
em 1973. Eles sugerem um continuam de comportamentos de liderança possíveis para um 
gerente, dentro do qual diversas posturas de liderança podem ser adotadas, conforme mos- 
trado na Figura 9.23. 


Ficura 9.23: O continuum do comportamento de liderança. 


(Eee, 
Liderança centrada | +" Liderança centrada 
no chefe nos subordinados 


Uso de autoridade pelo gerente 


anuncio 
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Em um extremo do continuam está a liderança centrada no chefe (autoritária), e, no outro, 
estáa liderança centrada nos subordinados (democrática). O continiaon apresenta uma extensão 
de ações relativas ao grau de autoridade usado pelo gerente e para a área de liberdade disponível 
aos subordinados, no que se refere à tomada de decisões. O continuam de Tannenbaum e Schmidt 
pode ser relacionado às suposições das teorias X e Y de McGregor. A liderança centrada no chefe 
se direciona à teoria X, e a liderança centrada nos subordinados se direciona à teoria Y. 

Ao longo do continuam, o gerente pode ser caracterizado de acordo com o grau de 
controle que é mantido sobre os subordinados. Nenhum dos extremos do contimum é 
absoluto por haver sempre uma limitação sobre autoridade e liberdade. Essa abordagem 
pode ser vista com a identificação de quatro estilos principais de liderança exercidos pelo 
gerente: 


» comunicar; o gerente identifica um problema, escolhe uma decisão e a anuncia aos 
subordinados, esperando que eles a implementem sem oportunidade de participação; 

» vender: o gerente ainda escolhe uma decisão, mos reconhece a possibilidade de al- 
guma resistência por parte daqueles que deveriom executóla; então, tenta persuadir os 
subordinados a aceitá-la; 

» consultar: o gerente identifica o problema, mas não escolhe a decisão até que o proble- 
ma seja apresentado ao grupo e o gerente tenha ouvido as sugestões apresentadas; 

» agrupar: o gerente define o problema e os limites dentro dos quais a decisão deve ser 
tomada pelo grupo [com o gerente como um membro), e passa para o grupo o direito de 
tomar a decisão. 


Tannenbaum e Schmidt propõem a existência de três fatores ou forças de particular 
importância na decisão de que tipos de liderança podem ser praticados e desejáveis. Esses 
fatores ou forças são: 


1. Forças no gerente: o comportamento do gerente é influenciado por sua personalidade, 
experiência, conhecimento. Essas forças internas incluem: 
» os sistemas de valores; 

» a confiança nos subordinados; 
» as inclinações para liderança; 
» a segurança em silvações incertas. 

2. Forças no subordinado: o subordinado é influenciado por muitas variáveis e por um 
conjunto individual de expectativas sobre seu relacionamento com o gerente. As caracte- 
rísticas das forças no subordinado são: 

» a intensidade das necessidades de independência; 

» a prontidão para assumir responsabilidade para tomada de decisão; 
» o entendimento e a identificação com as metas da organização; 

» o conhecimento e a experiência necessários para tratar de problemas. 
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Quanto mais intensa a resposta positiva dessas caracteristicas, maior o grau de liberdade 
de ação permitido pelo gerente. 
3. Forças na situação: o comportamento do gerente é influenciado pela situação geral e 
pelas pressões do ambiente. As caracteristicas na situação incluem: 
» otipo de organização; 
» a eficácia do grupo; 
» a natureza do problema; 
» a pressão do tempo. 


Tannenbaum e Schmidt concluem que os gerentes de sucesso estão fortemente a par 
daquelas forças que são mais importantes ao seu comportamento em determinado momen- 
to. Eles são capazes de se comportar adequadamente em termos de seu entendimento de si 


mesmos, dos indivíduos e do grupo, da organização e das influências do ambiente, Gerentes 


de sucesso são, ao mesmo tempo, perceptivos e flexíveis. 

Quando os autores do continuam de liderança revisaram o estudo, em 1973, adicionaram 
um comentário em que sugerem como atualizar as idéias originais para refletir os desenvol. 
vimentos sociais e os novos conceitos de gerenciamento. Mais atenção deveria ser dada 
à interdependência entre as forças no gerente, nos subordinados e na situação. As forças 
situadas fora da organização deveriam agora ser também incluídas. 

É reconhecida a possibilidade de o gerente e/ou os subordinados tomarem a iniciativa 
para mudar os limites da área de poder por meio de interação com forças externas. É reco- 
nhecida, também, a existência de poder para todas as partes da organização e para os fatores 
que suportam a decisão do gerente quando em uso do poder. 

Tannenbaum e Schmidt recomendam um novo continam de padrões de compor- 
tamento de liderança, no qual a área total de liberdade compartilhada entre gerente 
e subordinados é redefinida constantemente por interações entre eles e as forças no 
ambiente. 


Modelo contingencial, de Fiedler 


O modelo de Fred E. Fiedler (1922-)' é baseado na noção de que a liderança de sucesso 
depende da combinação entre líder, situação e subordinados. A teoria de Fiedler se apóia 
em três elementos: 


1. entendimento do estilo próprio de liderança; 
2. análise da situação; 
3. compatibilização do estilo de liderança com a situação para a qual o estilo é ajustado. 


O modelo contingencial baseou-se em estudos de um vasto grupo de situações e concen- 
trou-se no relacionamento entre liderança e desempenho organizacional. 
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A fim de medir as atitudes do líder, Fiedler desenvolveu uma escala de menor preferência 
como colega de trabalho (mpct). A avaliação consta de quase 20 itens, e a cada um é dado um 
valor simples entre oito e um pontos, indicando a relação mais favorável e a menos favorável, 
respectivamente, como mostrado na Figura 9.24. 

Muitos outros elementos fazem parte da avaliação do escore do mpet. O resultado do 
mpct é a soma dos valores numéricos de todos os itens da escala de Fiedler. Quanto mais 
crítica a avaliação, menor o resultado do mpet. 

O líder com alto mpet é originado de mais satisfação nos relacionamentos interpessoais 
e motivação para agir em uma maneira de apoio aos funcionários. O baixo mpet é originado 
de mais satisfação no desempenho de tarefas e alcance de objetivos. O bom relacionamento 
com subordinados é uma motivação secundária. 

Os resultados altos do mpct estariam associados com o desempenho eficaz do grupo. 
Entretanto, a interpretação do mpet tem mudado muitas vezes, e ainda existe uma incerteza 
sobre o seu real resultado. 

A Figura 9.25, na página seguinte, mostra a aplicação do modelo contingencial de Fiedler. 

A linha forte marcada na parte de cima do esquema da Figura 9.25 revela o foco reco- 
mendado para situações específicas. Para entender as recomendações, e como foram esta- 
belecidas, devem ser entendidas as variáveis do modelo. 

A escala de relacionamento líder-membro refere-se ao grau em que o líder é ou se sente 
aceito pelo grupo. Medida pelo grau observado de respeito mútuo e confiança, essa aceita- 
ção é taxada como boa ou pobre. 

Em um bom relacionamento, o líder deve ser capaz de inspirar e influenciar os subor- 
dinados. Se o relacionamento é pobre, o gerente deve ter de recorrer à negociação ou à 
promessa de favores para obter desempenho. 

As taxas de estrutura de tarefa relacionam a natureza dos cargos ou das tarefas dos su- 
bordinados. Uma estrutura de tarefa é ou pode ser desmembrada em procedimentos. Um 


Ficura 9,24: Elementos de avaliação de menor preferência como colega de trabalho. 
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Figura 9.25: À representação da interação das orientações do liderança com as variáveis situacionais, 


cargo ou atividade não estimulado incluí complexidades, variedade e amplitude para ex- 
pressão criativa. Pesquisadores, administradores, e: eiros de projeto e muitos outros 
profissionais têm cargos não estruturados. 

As avaliações para a posição de poder do líder descrevem a base do poder organizacional 
a partir da qual o líder opera, isto é, o grau em que o líder pode recompensar ou punir. As 
ligações do líder, o poder legítimo, o poder de especialização e o poder de referência de- 
terminam sua força ou fraqueza, isto é, a habilidade de exercer muita ou pouca influência 
dentro da organizaçã 

A posição 1 na Figura 9.25 mostra bom relacionamento líder-membro, tarefas estrutu- 
radas e forte posição de poder do líder; o modelo contingencial mostra que o líder adota 
a orientação para a tarefa. Na posição VII, por exemplo, uma mistura igual de orientação 
para a tarefa e para o empregado é a melhor opção. Líderes orientados para os empregados 
desempenham melhor sob condições relacionadas com as posições IV, V e VI. 

Quando um líder está temporariamente designado — como líder de projeto ou produto, líder 
de equipe etc., por exemplo —, ele descobrirá uma nova combinação de pessoas e circunstân- 
cias. Cada combinação vai solicitar uma determinação específica das três variáveis de Fiedler. 


Modelo caminho-meta, de House e Mitchell 


Outra teoria de contingência de liderança apóia-se fortemente na teoria da expectân- 
cia de motivação, já vista neste capítulo. Desenvolvida por Robert J. House e Terrence 
Mitchell, em 1974, a teoria propõe que os líderes influenciam os subordinados pela clarifi- 
cação do que deve ser feito (o caminho) para obter recompensas que eles desejam (a meta), 
House e Mitchell sugerem que as recompensas que os líderes oferecem variam de acordo 
com seus estilos de liderança. 
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Eles também sugerem que os líderes podem melhor ajudar os subordinados, esclarecendo 
o que eles deveriam fazer (o caminho) para obter as recompensas que querem, adotando 
diferentes estilos de liderança — que pode ser diretiva, de apoio, participativa e orientada para 
a realização — em diferentes situações. A Figura 9.26 resume o modelo caminho-meta e 
seus fatores. 

Os estilos mencionados estão definidos a seguir: 


| » Liderança diretiva: aquela que enfoca as atividades de liderança na esquematização 
do trabalho, estabelecendo padrões de desempenho e esclarecendo expectativas relo- 
cionadas ao desempenho do empregado. [Isso é muito semelhante ao comportamento 
centrado no trabalho e à estrutura de iniciação.) 

» Liderança de apoio: aquele comportamento de liderança que enfoca a melhoria dos 
relacionamentos interpessoais, sendo geralmente de apoio, acessível e amigável. Isso é 
muito semelhante ao comportamento centrado no empregado e à consideração.) 

» Liderança participativa: o comportamento do líder que se caracteriza por incluir e 
envolver os empregados nas decisões relacionados ao trabalho, solicitando geralmente 

| suasopiniões. 

> Liderança orientada para a realização: aquele comportamento de liderança que foca 

a elaboração da confiança do empregado, encorajando seu desempenho e energizando os 

empregados de tal modo que eles tentarão fortemente alcançar as metas desafiadoras. 


O modelo caminho-meta sugere que os líderes deveriam selecionar o estilo que melhor se 
adapta às características da situação, dos subordinados e da demanda por seus trabalhos. Em 
geral, os líderes deveriam adotar estilos que melhorassem as percepções dos empregados sobre 
suas próprias habilidades de desempenho e, assim, ganhar as recompensas que merecem. 

Um dos pontos fortes desse modelo é que ele considera ambos os fatores, comportamen- 


tal e situacional, na análise do estilo apropriado de liderança, e tenta mostrar por que uma 
abordagem trabalha melhor ou pior no desempenho da motivação em cada circunstância. 


Figura 9,26: Modelo cominho-meta. 
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Entretanto, o modelo não é isento de críticas. Algumas delas questionam a validade da hi- 
pótese básica de House, e um pesquisador afirma que pode haver mudanças na habilidade 
e no desempenho do empregado, que causam mudanças no comportamento de liderança, 
mais do que qualquer fator externo ou circunstancial. A Figura 9.27 mostra como as metas 
podem melhorar o desempenho dos indivíduos. 


Modelo da 


Paul Hersey e Kenneth Blanchard desenvolveram um modelo de liderança contingen- 
cial baseado no ciclo de vida, cuja proposta de estilo eficaz é bascada na maturidade dos 
subordinados. 


lerança situacional, de Hersey e Blanchard 


é definida como o desejo de realização, a vontade 
de aceitar responsabilidade e a capacidade experiência 
relacionado oo trabalho dos subordinados. 


Eles estabeleceram um modelo de quatro quadrantes, desenvolvido pela combinação de 
orientações para tarefas e para os empregados, que é a mesma configuração-base dos estudos 
da Universidade de Ohio (cujas dimensões de liderança são o comportamento voltado para 
« tarefa e o comportamento voltado para a pessoa). 

As variáveis de maturidade devem ser consideradas somente em relação a uma tare- 
fa específica a ser realizada. Isso significa que cada indivíduo não é maduro ou imaturo 
em um sentido total. Algumas tarefas podem ser mais facilmente realizáveis e outras, 
nem tanto. 

Ao falar de maturidade em termos de capacidade e de disposição, pode-se dizer que esse 
conceito inclui duas dimensões: maturidade de trabalho (capacidade) e maturidade psicológica 
(disposição). 


Ficura 9.27: Relação metas desempenho. 
—. 

Metas são motivadas por: 

» direcionamento da atenção 

+ encorajamento do esforço e da persistência 
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» difíceis 
» estabelecidas porticipativamente 
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A maturidade de trabalho está relacionada com a capacidade de fazer alguma coisa (ca- 
pacidade técnica), sem que haja a necessidade da direção da parte de outros. Já a maturida- 


de psicológica refere-se à disposição (motivação) para fazer alguma coisa, ao empenho e à 
confiança em si mesmo, sem precisar de encorajamento de outras pessoas. Essa maturidade 
é própria das pessoas com grande quantidade de responsabilidade. 

A idade cronológica não é um fator diretamente ligado à maturidade; a “idade psicológi- 
ca' interessa muito mais ao conceito de liderança situacional. 

O conceito de maturidade é um termo valioso de referência para a escolha do estilo 
de liderança apropriado a um indivíduo ou a uma equipe em determinado momento. De 
acordo com a liderança situacional, não existe um único estilo melhor de influenciar os 
participantes de organizações. 

A Figura 9.28 mostra a relação entre os estilos de liderança e o grau de maturidade dos subor- 
dinados. O estilo do líder indicado pela chamada crua prescritiva, em forma de sino, que passa 
pelos quatro quadrantes, está diretamente relacionado ao nível de maturidade dos subordinados. 


Ficura 9.28: Os comportamentos e estilos do lider em função do grau de maturidade dos 
subordinados. 


Comportamento para o relacionamento 
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O líder passa de um comportamento de tarefa (com um subordinado imaturo) para um 
comportamento de relacionamento, e mais baixo em tarefa, à medida que o funcionário ama- 
durece em sua função e passa a poder desempenhar melhor seu trabalho na organização. 

Os pontos A, B, C e D representam a evolução do subordinado no desempenho de sua 
função. 

O comportamento para o trabalho é a medida com que o líder dirige as pessoas, dizen- 
do-lhes o que fazer, quando fazer, onde e como fazer; significa estabelecer objetivos para os 
subordinados e definir seus papéis. 

O comportamento para o relacionamento é, por sua vez, a medida com que o líder se 
empenha na comunicação com os subordinados, dando-lhes apoio, encorajamento e “carí- 
cias' psicológicas; significa ouvir ativamente os subordinados e apoiá-los em seus esforços. 

Cada estilo Q, isto é, cada quadrante, é caracterizado por palavras-chave: 


1. Determinar Q) (para maturidade baixa dos subordinados): para pessoas que não têm 
vontade nem capacidade de assumir a responsabilidade de fazer algo, não são compe- 
tentes nem seguras de si, exigindo, como conseguência, um estilo diretivo, de “determi- 
nar”, por parte do líder. Esse estilo do líder é caracterizado por um comportamento alto 
para tarefa e baixo para relacionamento. 

2. Persuadir ( [para maturidade de baixa a moderado): para pessoas que não estão 
capacitadas, mas sentem disposição para assumir responsabilidades, têm confiança em 
si, apesar de não possuírem as habilidades necessárias para tal, exigindo um estilo de 
“persuadir”, por parte do líder. Esse estilo do líder é caracterizado por um comportamento 
alto para tarefa e alto para relacionamento. 

3. Compartilhar Q (poro maturidade entre moderada e alta): para pessoas que têm co- 
pacidade, mas não estão dispostas a fazer o que o líder determina, estão com problemas 
de motivação, exigindo do líder um processo adequado de comunicação e participação 
no sentido de um efetivo apoio cos subordinados. Esse estilo envolve baixo comportamen- 
to para tarefa e alto comportamento para relacionamento por parte do líder. 

4. Delegar ( (para maturidade alto dos subordinados): para pessoas com alto grau de 
maturidade que têm capacidade e disposição para assumir responsabilidades. O lider 
pode se valer de um estilo discreto de delegação, que dê pouca orientação e pouco 
apoio, tendo, por isso, maior probabilidade de ser eficaz com seus subordinados. Esse 
estilo envolve, por parte do líder, um baixo comportamento para tarefa e um baixo com- 
portamento para relacionamento. 


Cada um desses estilos também está representado na Figura 9.28. 

A liderança situacional não só sugere o estilo de liderança adequado para os vários níveis 
de maturidade, como indica a probabilidade de sucesso de outras configurações de estilo, se 
o líder não puder (ou não souber) adotar o estilo de comportamento desejável. O sucesso do 
estilo de liderança varia dentro dos diversos níveis de maturidade dos subordinados. 
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A qualidade de vida no trabalho 


O crescente interesse no projeto do trabalho tem sido associado ao desenvolvimento de 
um conceito social mais amplo, relativo à qualidade de vida no trabalho. 

Em 1973, um relatório elaborado sobre as atividades de trabalho em quatro países 
(Manpouer paper n. 7, preparado por N. A. Wilson) resumiu o estudo das experiências de 
pessoas e descrições das propostas de melhoria no sistema de trabalho, tratando de cinco 
temas principais: 


eficiência no trabalho; 

satisfação no trabalho; 

conexão entre satisfação e eficiência; 

influência dos fatores ambientais e particularmente da tecnok 
desenvolvimento do pensamento da ciência social e expectativas das pessoas a partir do 
trabalho. 


a 2 di 


Cada um desses temas tem um tratamento muito complicado por ser afetado por dive 
sas e múltiplas variáveis. Na prática, a atenção à qualidade de vida no trabalho é provavel 
mente motivada pela combinação de interesses de dois tipos: 


» moral ou motivação ética, com base no reconhecimento de amplos padrões educacio- 
nais, mudanças de valores sociais e mais amplas expectativas de qualidade de vida de 
trabalho, incluindo a satisfação que as pessoas obtêm do trabalho, o funcionamento e o 
gerenciamento das organizações; 

» motivação por meio da prática do bom negócio e esclarecimento do auto-interesse, a ne- 
cessidade de custos competitivos, e tentativas para superar altos indices de absenteísmo, 
rotatividade e insatisfação, dentre outros obstáculos a serem pesquisados para melhoria 
do desempenho organizacional. 


Os estudiosos, em consideração à experiência de trabalho dos trabalhadores, concluíram: 


Se alguém acredita que o sistema econômico existe para servir à população, mais do que o 
povo existe para servir ao sistema, então deve ser dada atenção crescente em direção a dois 
problemas humanos básicos no local de trabalho: (1) satisfação das pessoas com retornos 
econômicos e tangíveis pelos seus esforços e (2) auto-realização dos indivíduos por meio de 
seu trabalho. 


Embora algum progresso tenha ocorrido na solução do primeiro problema, a importância 
do segundo raramente é reconhecida. 

A eficiência da economia é ainda medida somente em termos da eficiência, com a qual 
pode ser produzida grande quantidade de bens de consumo. 
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Uma segunda e necessária medida é que alguém deve considerar a contribuição que 
o trabalho está trazendo para a qualidade de vida e para o crescimento e a felicidade do 
trabalhador. 

Algumas características desejáveis das tarefas e dos cargos estão listadas a seguir. 

As tarefas deveriam: 


» combinar para formar um cargo coerente, ou independentemente ou relacionadas com 
outros cargos, cujo desempenho traga contribuição significativa para a empresa; 

»- prover alguma variedade de compasso, método, sitvação e habilidade; 

» prover feedback do desempenho do funcionário, diretamente e por meio de outras pessoas; 

P prover um grau discreto de controle no tempo, na sequência e no compasso do esforço de 
trabalho; 

Pp incluir algum grau de responsabilidade para os resultados. 


Algumas necessidades são, a curto prazo, f 
causa de imprevisibilidade ou incompatibilidade. 
Os cargos deveriam: 


ilmente satisfeitas; outras, nem tanto, por 


» prover oportunidade de aprendizagem e solução de problemas dentro da competência 
do indivíduo; 

P ser vistos como condução para alguma forma de futuro desejável; 

P prover oportunidade de desenvolvimento de maneiras que sejam relevantes para o indivíduo; 

» capacitar pessoas para contribuir para as decisões que afetam seus trabalhos e objetivos; 

P garantir que as metas e as expectativos de outras pessoas sejam claras e provenham um 

grau de desafio; 

fornecer recursos adequados (treinamento, informação, equipamentos, materiais); 

b prover suporte adequado a partir do contato com outras pessoas. 


v 


Mais uma vez, algumas condições são mais facilmente alcançáveis do que outras, visto 
que as de difícil realização representam quase sempre novos desafios ou novos problemas a 
solucionar. 

Como uma base e um contexto para o projeto de tarefas e cargos, deve-se considerar que: 


» políticas e procedimentos de relações industriais deveriam ter concordância e entendimen- 
to, além de haver emissão do acordo com esses acertos; 

» sistemas de pagamento deveriam ser vistos como justos e refletir a completa contribuição 
dos indivíduos e dos grupos; 

P outras políticas pessoais e práticas deveriam ser justas e adequadas, com limitações fisi- 
cas, provisões de saúde e segurança de forma satisfatória. 
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Essas são afirmações gerais, que precisam ser traduzidas em ação, levando em conta 


como as pessoas percebem suas tarefas e o que consideram como recompensa, em termos de 


melhoria, e qual o envolvimento nas mudanças que as afetam em seu trabalho. 


Questões para revisão 


1. Conceitue motivação de modo omplo. 

2. Desenhe o ciclo da motivação com os seus 
diversos estágios. 

3. O que é frustração e quais são os compor- 
tamentos de reação consequentes? 

4. Como se classificam as teorias de motivo- 
ção? 

5. Qual é a hierarquia das necessidades do 
teoria de Maslow? 

6. Esquematize e explique a relação entre os 
fatores de higiene e de motivação da teoria 
de Herzberg. 

7. Quais são os três conceitosbase da teoria 
da expeciação, de Vroom? 
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Uma empresa afundada 


Em janeiro de 1974, a duPont Walston encerrou suas atividades. Essa corretora de Wall 
Street tinha antes 138 escritórios. Após uma fusão, foi incorporada por H. Ross Perot, gra- 
duado em uma academia naval e multimilionário da área de processamento de dados. 
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No dia seguinte ao da fusão, todos os funcionários homens receberam ordens de 
cortar o cabelo bem curto, usar ternos escuros e gravatas discretas. Os bigodes e bar- 
bas estavam terminantemente proibidos. Dois negros que usavam penteados no estilo 
afro pediram demissão no ato. 

Não era tolerada nenhuma dissidência. Por exemplo: oito diretores (que também 
eram funcionários da empresa) foram demitidos por terem se oposto à incorporação. 
Quase todos os funcionários de pesquisa e de algumas áreas de vendas e operações 
foram demitidos, e o mesmo ocorria com todos aqueles que expressavam desagrado 
e até os que faziam sugestões. Perot deixou bem claro que não confiava nos funcio- 
nários, e tentou forçá-los a seguir um molde paramilitar de regras e regulamentos 
rígidos, que se aplicavam a todos, sem exceção. 

Os funcionários foram informados de que deveriam esquecer os pequenos inves- 
tidores para ir atrás de presidentes de empresas e outros grandes investidores, mas 
muitos destes já estavam comprometidos com outros corretores. Além do mais, como 
foi declarado por um executivo: 


Há uma grande diferença entre a indústria de computadores e a de corretagem. No negó- 
cio de computadores, você pode realizar uma venda gigantesca para um cliente e depois 
ir fazendo o serviço com um contrato de longo prazo. No negócio de corretagem, você 
pode fazer uma venda imensa uma vez, mas depois de cada uma das vendas você precisa 
começar tudo de novo porque há um monte de outras firmas atrás da mesma conta. Perot 
só conseguiu ver a diferença quando já era tarde demais. Não se pode adaptar os métodos 
de vendas de computadores a Wall Street. 


Foi lançado um programa de treinamento que incluía ensinar os funcionários a 
dormir. A firma forçou os trainees a assinarem uma declaração, segundo a qual devol- 
veriam parte do custo do treinamento se pedissem demissão durante os próximos três 
anos. Por exemplo, um trainee que se demitisse logo depois de formado ficaria deven- 
do 25 mil dólares à organização. Os que se recusaram a assinar foram demitidos. 

Os funcionários recebiam telefonemas fora do horário de expediente, pedindo que 
se apresentassem imediatamente no trabalho, e, quando chegavam lá, era para fazer 
algo trivial. 

Isso teve um basta quando as esposas começaram a reclamar. Cada vez mais os 
funcionários reclamavam que estavam sendo tratados como calouros da academia 
naval. Finalmente, teve início um êxodo geral. As substituições da matriz foram mais 
receptivas ao regime paramílitar, mas não trouxeram receita. O êxodo aumentou. Em 
maio de 1973, o gerente da filial de Decatur, Illinois, mais os dez vendedores e três 
operadores demitiram-se para abrir uma firma concorrente. Só a recepcionista ficou. 
Em Hartford, 14 funcionários demitiram-se para entrar em uma firma concorrente, 
depois que um gerente novo assumiu. 


Copítulo 9 « AEscolaComportamentalista + 255 


A firma estava perdendo dinheiro cada vez mais rápido, até que, finalmente, de- 
pois de uma demorada discussão no fim de semana de 19-20 de janeiro, os diretores 
votaram pela saída do mercado. 


Fonte: Adaptado de R. Rusin, “Critics say heavy hand at helm led to collapse of duPont 
Walston”, The Wall Street Joumal, 26 fev. 1974. Copiado com permissão de The Wal Street 
Joumal, Dow Jones & Company, Inc., 1974. Todos os direitos reservados. 


Questões 
1. Qual foi a abordagem usado por Perotf 
2. Quais necessidades motivacionais dos funcionários foram satisfeitas? Quais não foram? 
3. Que tipos de poder Perot usou? 
4, Quais as abordagens alternativas de liderança que Perot poderia ter usado? 
5. Há diferença entre autoridade e influência nessa situação? 
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Objetivos de aprendizagem 
O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 


Entender a origem da Teoria Estruturalista. 
Conhecer os tipos de poder utilizados nas organizações. 
Conhecer os tipos de organizações, de acordo com A. Etzioni 


Entender como se relacionam o poder da organização e o envolvimento dos participantes. 
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Conhecer os tipos de organizações de acordo com P M. Blau e W. R. Scott. 
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Introdução 

A administração científica foi o ponto de transição dos precursores da administração 
para a Escola Clássica. As pesquisas de Hawthorne representam a passagem da Escola 
Clássica para as Escolas das Relações Humanas. Nessa evolução, o estruturalismo re- 
presenta uma nova visão no campo administrativo, com o surgimento de uma escola 
chamada sistêmica. 

O nome de maior projeção do estruturalismo é Amitai Etzioni (1929-), que deve sua 
proeminência ao fato de ter se ocupado em analisar os fundamentos das escolas correntes 
até então conhecidas (Clássica, Científica, da Burocracia e das Relações Humanas) e, jul- 
gando-os insatisfatórios, formulou uma síntese do que considerava válido, ao que denomi- 
nou estruturalismo. 

O estruturalismo marcou sua presença no campo da administração por implicar o estudo 
das organizações em um sentido mais amplo e integral, levando em conta todos os fatos que 
influem, tanto interna como externamente, e submetendo-os a uma análise comparativa 
e global, O estruturalismo implica reconhecer que os fenômenos organizacionais se inter- 
ligam, interpenetram e interagem de tal modo que qualquer modificação ocorrida em uma 
parte da organização afeta todas as outras partes. 

Esse estruturalismo foi talvez a primeira abordagem a reconhecer a importância do con- 
ceito de sistema aberto, isto é, da interação entre as instituições humanas e o ambiente onde 
elas se inserem. 

Entre as contestações de Etzioni às escolas precedentes, devem-se acentuar aquelas que 
formulou em relação à Escola das Re . apontando, por exemplo, para a in- 
suficiência de variáveis de estudo e para a ausência de relacionamento dessas variáveis com 
outras muito importantes para as organizações. 

Ademais, Etzioni criticou duas proposições fundamentais do comportamentalismo e da 
dinâmica de grupo, que são: 


1. a participação nas decisões não passava de um meio de obter conformidade e consenti- 
mento, por intermédio da delegação de autoridade, conferida para resolver questões sem 
qualquer importância, no enfoque behaviorista; 

2. os pequenos grupos informais foram estudados sem levar em conta sua relativa importân- 
cia e suas relações com os aspectos formais da silvação ergológica”); de qualquer modo, 
pesquisas posteriores mostraram que a significação desses grupos é bem menor do que 
aquela que lhes foi atribuída pela dinâmica de grupo. 


+ Erpologia: parte da etnografia que estuda aquilo que se entende por tradições populares. 
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Organizações e poder 


Etzioni desenvolveu uma tipologia de organização e examinou como o envolvimento 
individual com uma organização e o tipo de poder nela predominante interagem para expli- 
car o consentimento ao poder. Ele estava preocupado com as razões pelas quais as pessoas 
respondem nas organizações mais do que confiam nos conceitos de direito de propriedade. 

Essencialmente, Etzioni estabeleceu que o tipo de poder que resultaria em consentimen- 


to é relativo à natureza da organização e às razões pelas quais as pessoas estão lá. Ele não 
focou a autoridade no sentido tradicional, mas preferiu desenvolvê-la mais completamente 
como parte da noção da estrutura de conformidade. 


consentimento está relacionado ao significado do 
poder e à orientação do indivíduo. 


Consentimento é o comportamento dos indivíduos que respondem ao poder, e este pode 
tomar muitas formas, por exemplo, material, perda (privação) e outras. 

Etzioni argumenta que é muito estreita a visão da autoridade legítima como a razão por 
que as pessoas são submissas — a autoridade não legítima afeta o comportamento. 


Tipos de poder nas organizações 
O poder pode ser agrupado em três tipos: 


1. coercitivo: baseado em sanções físicas, como ameaças, imposição de dor, geração de 
frustração, deformidades ou morte, controle da satisfação das necessidades fisiológicas; 

2. remunerativo: baseado no controle dos recursos econômicos, como salários, contribui- 
ções, comissões, benefícios, serviços e mercadorias; 

3. normativo: baseado na manipulação de recompensas simbólicas, como alocação de lideran- 
ça, de prestígio, de estima. O poder normativo é também denominado poder moral e social. 


Quando o indivíduo vê os esforços da organização para obter conformidade como le- 
gítimos ou congruentes com suas expectativas, ele vai cooperar. Entretanto, os indivíduos 
podem estar envolvidos com as organizações de diferentes maneiras. Etzioni propôs que este 
envolvimento pode ser caracterizado como: (a) alienado, (b) calculutivo e (c) moral. 

As organizações estão sob pressão para ser eficazes. Desse modo, para o grau que o 
ambiente permite, elas tendem a elevar sua estrutura de conformidade, de tipos e organi- 
zações incongruentes para congruentes, e as organizações que têm conformidade congruente 
de estrutura tendem a resistir aos fatores que as empurrariam em direção a estruturas in- 
congruentes. 
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Usando a submissão (conformidade) como uma base comparativa de análise, as organizações 
apresentam duas dimensões básicas: poder, que é aplicado pela organização a seus membros, € 
envolvimento, também considerado compromisso desenvolvido pelos membros da organização. 

O poder é referido como a habilidade de induzir ou influenciar outras pessoas a conduzir o 
objetivo de alguém, por quaisquer valores que esse alguém sustente. Esse poder difere de acor- 
do com o meio empregado para fazer os subordinados cooperarem. Etzioni estabeleceu evidên- 
cia que suporta a proposição de que a maioria das organizações tende a enfatizar somente um 
meio de poder, não desprezando os demais, mas considerando-os em menor escala. 

Já o envolvimento é caracterizado em termos de intensidade, que varia de alta para baixa, 
e de direção, que pode ser positiva ou negativa. Quando o envolvimento é alto, é denomi- 
nado comprometimento; quando é baixo, é chamado de alienação. Envolvimento, então, é 
um termo que se aplica em um contimam de orientação pessoal e voluntária em direção à 
organização. 

A relação entre poder e envolvimento, em termos de dimensões comparativas, está re- 
presentada na Figura 10.1. 


Tipos de organizações, para Etzioni 


Etcioni classificou as organizações, de acordo com a estrutura de consentimento, como 
coercitivas, remunerativas ou normativas. 


Fioura 10.1: Relação entre tipos de poder e envolvimento, nas organizações, 


Comprometimento 
Colculativo 
Alienado 
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Organizações coereitivas são aquelas em que a coerção é o maior meio de controle sobre os 
participantes e a alta alienação caracteriza a orientação dos membros da organização. Como 
exemplo, têm-se os campos de concentração, prisões, hospitais de doentes mentais etc. 

Organizações remunerativas são aquelas em que as recompensas materiais são o maior 
meio de controle dos participantes, e em que estes determinam a quantidade de envolvi- 
mento que vai beneficiá-los mais. Esse tipo de envolvimento é característico de organiza- 
ções industriais, laboratórios de pesquisa, atividades comissionadas etc. 

Já as organizações normativas são aquelas em que o envolvimento moral e a aceitação 
social são a maior fonte de controle, e a orientação dos participantes é caracterizada por 
alto envolvimento com a organização. Os tipos principais de organizações normativas 
são as entidades religiosas, as organizações de justiça — polícia, advogados etc. — e as 
associações médicas. 


Nessas organizações, o poder social é exercido principalmente por meio das sanções 
sociais (como, por exemplo, isolação), por meio da manipulação de símbolos de prestígio 
(títulos, condições de status) e por meio de influência pessoal do líder ou dos membros in- 
fluentes da organização. 

Uma organização de empregados profissionais utiliza principalmente controles morais é 
sociais, ocorrendo envolvimento calculativo em extensão maior do que em qualquer outro 
tipo de organização normativa. 


Tipos de organizações, para Blau e Scott 


Peter M. Blau (1918-2002) e W Richard Scott! (1932-) apresentaram uma classificação 
das organizações baseada nas características e considerações dos beneficiários principais, isto 
é, daqueles que se beneficiam da existência da organização. Para esses autores, existem qua- 
tro categorias de beneficiários de uma organização formal: 


1. os participantes; 
2. os mandatários; 
3. os clientes; 

4. o público em geral, 


Com base nesses quatro tipos de beneficiários, eles definiram quatro tipos básicos de 
organizações, que são: 


1. associações de benefícios mútuos: os beneficiários principais são os próprios par- 
ficipantes (cooperativas, consórcios, sindicatos, associações profissionais); 

2. organizações de interesses comerciais: os beneficiários principais são os proprie- 
tários, acionistas, investidores (empresas privadas, tanto sociedades anônimas como de 
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. organizações de serviços: os beneficiários principais são grupos de clientes e a so- 
| ciedade (hospitais, universidades, escolas, agências sociais, organizações religiosas); 

4. organizações de Estado: os beneficiários principais são os cidadãos, o público em 
tiluições jurídicos, saneamento e iluminação público). 


geral (correios, i 


A tipologia de Blau e Scott enfatiza o poder e a influência dos beneficiários sobre as 
organizações de modo a, inclusive, interferir em suas estruturas, definições de objetivos, 
estratégias e missão. Ambas as tipologias são simples e unidirecionadas, pois não fornecem 
informações sobre diferentes tecnologias, ou sistemas administrativos das organizações. 


Aspectos principais do estruturalismo 


O estruturalismo, isto é, a administração estruturalista, pode ser caracterizado 
pelos seguintes elementos: 


> a organização é concebida como um sistema social aberto e deliberadamente construído; 

os conflitos são considerados inevitáveis e até muitas vezes desejáveis, no que se refere 

às relações empresa-empregado; 

» os incentivos mistos são recomendados para a motivação dos funcionários, em lugar de 
recompensas materiais (dinhe 

b o sentido de 'homem organizacional! em contraposição ao "homem administrativo”, do 
comportamentalismo, ao “homem social!, da dinâmica de grupo, e ao 'homem econômi- 
co”, da administração científica, de Taylor; 

P são visados “resultados máximos”, à semelhança da Escola Clássica e em oposição ao 
comportamentalismo, que visa resultados satisfatórios. 


v 


| somente, como fonte única de estimulação; 


William H. Whyte Jr. (1917-1999) comenta que o homem, hoje, vive submetido a orga- 
nizações das quais depende desde nascer até morrer. Como consequência, os indivíduos são 
forçados, inclusive, a modificar suas tendências e qualidades pessoais a fim de se adaptar às 
exigências dessas organizações. 

As organizações, por outro lado, esperam dos indi 
gras e decisões, o que de algum modo significa cooperação, que é assegurada por ser a única 
maneira disponível para aqueles indivíduos alcançarem os níveis mais elevados da escala 
hierárquica. Até então, no geral, as organizações eram vistas pela necessidade vital de har- 
monia, por ajustamento e conformismo dos indivíduos. 

No estruturalismo, o conflito é considerado um processo social fundamental e válido. 
Mary Parker Follett colocou o problema do conflito entre os temas centrais de sua con- 
cepção de administração, tendo indicado, inclusive, alguns modos de resolvê-lo. 

O conflito exerce importante papel por trazer à tona frustrações e desinteligências 
na organização, permitindo contornar as dificuldades à medida que surjam. O conflito 


íduos conformismo total às suas re- 
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é um dos temas centrais do estruturalismo, que refuta a visão de harmonia das escolas 
precedentes, porque lhe atribui influência da maior importância no entendimento do 
funcionamento das organizações. 


| to é tod  qusquer espécie de oposição ou nrsão 


antagônica entre duas ou mais pessoas ou partes. 


Os tipos mais comuns de conflitos nas organizações ocorrem, segundo Amitai Etzioni,? 
entre a autoridade do especialista (conhecimento) e a autoridade administrativa (hierarquia). 
Para Blau e Scott (organizações formais), existem dois tipos de conflitos no desenvolvimen- 
to das organizações: 


1. entre a organização formal e a organização informal; 
2. no relacionamento entre clientes e a organização. 


ara eles, existe uma relação de recíproca dependência entre conflito e mudança orga- 
ional, uma vez que mudanças geram conflitos, e conflitos trazem inovações. As ino- 
vações organizacionais alteram, interferem em outras inovações e melhorias já em curso, é 
provocam uma dicotomia entre a organização formal e a informal. Nas situações adminis- 
trativas, existem situações de conflito e de dilema. 


[ 
muito importante será desprezado em benefício de outro. 


Blau e Scott estabelecem três tipos de dilemas básicos das organizações formais: 


1. dilema entre coordenação e comunicação: poro desempenho eficaz das funções 
é solução dos problemas das organizações, a coordenação fica dificultada quando se 
permite a livre comunicação, pois esta introduz novas soluções não previstas para a ade- 
quada coordenação; 

2. dilema entre disciplina burocrática e conhecimento profissional 
gramento das atividades dos participantes da organização; os interesses dos organiza- 
ções podem ser diferentes dos princípios, das normas técnicas, do código de ética e das 
especializações dos profissionais; 

3. dilema entre a necessidade de um planejamento centralizado e a necessidade 
de iniciativa individual: paro que as organizações enfrentem o avanço tecnológico; 
o crescimento e a sobrevivência das organizações também dependem da iniciativa e da 

jade individual, que são inibidas pelo planejamento e pelo controle centralizados. 


: para o re- 
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A natureza e os conceitos de organização 


Existem várias definições de organização e também muita discussão sobre elas. Estudiosos 
importantes discutem a validade e a finalidade dessas definições, mas deve-se entender que 
a definição é necessária. 

Max Weber, conhecido por suas análises da burocracia e da autoridade, preocupava-se 
com definições mais gerais das organizações. Ele fazia distinção entre o 'grupo empresarial" 
e outras formas de organização social. 

A organização empresarial envolve “um relacionamento social que ou está fechado ou 
limita a administração de estranhos por meio de regras [...) à medida que sua ordem é im- 
posta pela ação de indivíduos específicos [...] e também de uma equipe administrativa”. 

Weber define que as organizações envolvem relacionamentos sociais, isto é, que os indi- 
víduos interagem dentro de fronteiras. 

Uma definição de organização importante é a de Chester Barnard: “a organização é um 
sistema de atividades ou forças de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas para 
o alcance de um objetivo comum”. Essa definição diz que a organização é o conjunto de 
atividades desempenhadas por meio de coordenação consciente, deliberada e intencional 
dos indivíduos. 

Alguns autores acrescentam adjetivos às organizações, como sociais, complexas, formais, 
para melhor poderem conceituá-las. Uma vez que as organizações formais são frequente- 
mente muito grandes e por isso também complexas, esses adjetivos caracterizam apenas 
alguns grupos de organizações, não podendo, portanto, ser aplicados a todas e, assim, não 
originando um conceito amplo e genérico. 

O mais adequado é o uso do termo organização, sem qualquer adjetivo, para o estabele- 
cimento do conceito mais amplo e conveniente. 

Amitai Etzioni (1964) define: 


Organizações são coletividades que foram estabelecidas para a condução de objetivos, 
relativamente específicos em uma base mais ou menos contínua. Deveria ficar claro, entre- 
tanto, que as organizações têm caracteres particulares, além da especialidade de objetivos 
é da continuidade. Esses caracteres incluem fronteiras relativamente fixas, uma ordem 
normativa, posições de autoridade, um sistema de comunicações e um sistema de incen- 
tivos, que permite aos diversos tipos de participantes trabalhar juntos na consecução dos 
objetivos comuns.* 


Essa definição parece se encaixar bastante bem com a realidade, pois considera o lugar 
dos objetivos na natureza das organizações e o problema da nitidez das fronteiras. 

O problema dos objetivos é crítico na análise organizacional: em primeiro lugar porque 
existem muitas atividades nas organizações que dificilmente se relacionam com o seu obje- 
tivo maior, por mais que se dê margem à imaginação, por exemplo, às atividades administra- 
tivas, às normas e aos procedimentos. 
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Os objetivos podem ser tratados como “uma entidade superindividual que tem existên- 
cia e comportamento independentemente do comportamento dos seus membros”, de acor- 
do com H. Simon (1964). Simon observa que, nas situações de tomada de decisões na vida 
real, um curso de ação, para ser aceitável, deve satisfazer a um conjunto de exigências ou 
restrições. Algumas vezes, uma dessas exigências é selecionada e referida como o objetivo 
da ação, mas a escolha de uma das restrições dentre as existentes é arbitrária, na maioria 
das vezes. 


Para muitas finalidades, é mais importante se referir ao conjunto completo de exigências 
como o objetivo (complexo) da ação”. Simon sugere que os objetivos sejam restrições no 
processo de tomada de decisões. No entanto, não se pode esquecer que as organizações têm 
vários objetivos, que às vezes são contraditórios. 

O problema da nitidez das fronteiras organizacionais levanta uma questão crítica adi- 
cional: qual é o ambiente da organização? A concepção de ambiente usada aqui inclui tudo 
o que está “fora' ou além das fronteiras de uma organização em particular. Contudo, essa 
fronteira não é algo que se defina como totalmente impermeável; isso não é assim tão rígido. 
As organizações são afetadas por fatores ambientais os mais diversos, como clima, cultura, 
economia etc., exercendo também influência sobre eles. 


De tudo isso, pode-se estabelecer uma definição de organização: 
é uma coletividade com uma fronteira relativamente 


|, uma ordem normativa, escolas de autoridade, 


ouros de coordenoção, que existe em uma base relativamente 
continua em um ambiente, e que se engoja em atividades 
relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivos. 


O estudo das organizações, dos objetivos com suas características, suas aplicabilidades, 
suas funcionalidades etc. faz parte de outra disciplina, mas alguns aspectos serão abordados 
no estudo dos processos administrativos. 


Críticas e comentários ao estruturalismo 


O estruturalismo não constitui propriamente uma corrente específica ou individualizada 
das teorias da administração. Muitos textos gerais de administração nem fazem alusão ao 
termo, é em outros textos as referências são escassas. Quando apresentados os temas refe- 
renciados ao estruturalismo, estes são os mesmos das correntes comportamentalistas, das 
relações humanas, embora visualizados sob um ponto de vista sistêmico. 

Os fenômenos administrativos começaram a evoluir para a Teoria Sistêmica diante da 
amplitude de seu significado, que engloba a própria idéia estruturalista, como um de seus 
inúmeros elementos. Por outro lado, a contribuição do estruturalismo foi importante para a 
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Escola Sistêmica porque esta, basicamente, é um conceito estrutural, implicando globalidade 
ou totalidade, porque a estrutura é que mantém unidas as partes de um todo. 

O estruturalismo é uma teoria de transição e mudança que visava sintetizar as proposi- 
ções válidas das correntes administrativas até então existentes, principalmente do comporta- 
mentalismo, em uma forma adequada à visualização das organizações como sistemas abertos 
em interação permanente com o ambiente. As proposições do estruturalismo deram origem 
ao que se denominou desenvolvimento organizacional (DO), a ser estudado mais adiante. 

O DO pode ser considerado a resposta das ciências sociais às exigê 
mento da administração, que era dominado por enfoques matemáticos, pela pesquisa opera- 
cional, cibernética e informática. A contribuição maior do estruturalismo é no que se refere 
à interdependência dos elementos internos e externos que influenciam o funcionamento 
das organizações em um sentido interligado e total, que encerrou a fase do predomínio da 


ncias da visão do mo- 


Escola das Relações Humanas, então dominante no mundo da administração. 


Questões para revisão 
1. Quais são os tipos de poder nas organizo- 
ções, de acordo com Etzioni? 
2. Quais são os tipos de organizações para 
Blau e Scot? 
3. Mencione três aspectos principais do estru- 
turalismo. 
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> Parte IV 


Perspectiva quantitativa 
da administração 


Quanto menos entendemos um fenômens 


de mais variáveis precisamos para explicá: 


RusseL ACKOFF 


Capítulo 11 » A pesquisa operacional 


Capítulo 12 » A administração de operações 


Capítulo 13 » Os sistemas de informação gerenciais 


Considerações 


A abordagem quantitativa da administração foi originada na Segunda Guerra 
Mundial é provocou muitas mudanças na administração. Os administradores ne- 
cessitavam de melhores ferramentas para a tomada de decisão, mais sofisticadas 
do que as disponíveis até então, para tratar dos problemas de operação de guerra. 
A abordagem ou a escola quantitativa emergiu para tratar desses problemas que 
tinham o foco quantitativo ou de medição nas técnicas e nos conceitos geren- 
ciais, Tudo isso se desenvolveu para poder lidar melhor com o movimento de 
tropas, a produção de armamentos e os problemas semelhantes. 

Essa visão é distinta das abordagens anteriores pela aplicação de matemática, 
estatística e outras técnicas quantitativas para a solução de problemas. As técni- 
cas da abordagem quantitativa são projetadas para complementar o planejamen- 
to e a tomada de decisão dos administradores. 

Durante a Segunda Guerra Mundial, equipes de matemáticos, físicos e outros 
cientistas foram formadas para resolver problemas militares. Como esses pro- 
blemas envolviam grande quantidade de materiais móveis e grande número de 
pessoas, de maneira rápida e, de certo modo, eficaz, as técnicas passaram a ser 
aplicadas em organizações de grande tamanho. 


capítulo 


Sumário do capítulo 
Introdução 4 
Características da pesquisa operacional 4 
Os passos da pesquisa operacional 4 
Estados da natureza 4 

Limitações da pesquisa operacional 4 


Objetivos de aprendizagem 

O estudo deste capítulo torna o leitor capacitado a: 

Entender as origens da pesquisa operacional e suas características. 

Determinar os passos da pesquisa operacional. 

Interpretar os estados da natureza com as condições de certeza e com as condições de risco. 
Conhe: 


Compreender as limitações da pesquisa operacional. 


+ as diversas técnicas da pesquisa operacional e suas aplicações. 


vvvvr 
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Introdução 


A pesquisa operacional (PO), também chamada de ciência da administração, é um mé- 
todo quantitativo que ajuda no planejamento, na solução de problemas e no processo de 
tomada de decisão. 

Os problemas administrativos podem ter aspectos tanto qualitativos quanto quantitati- 
vos. Os aspectos que podem ser alvo da análise qualitativa incluem variáveis como intenção 
dos concorrentes e motivação dos trabalhadores. Já os aspectos analisados pela perspectiva 
quantitativa incluem fatores como custos de matérias-primas, participação de mercado, 
preços de produtos etc. 

O foco principal dos métodos quantitativos é a melhoria do processo de solução de 
problemas, por torná-lo mais racional e analítico. A maioria dos métodos quantitativos é 
baseada no critério de decisão econômica. 

A pesquisa operacional se manifestou, inicialmente, tanto na Inglaterra como na Amé- 
rica do Norte, durante a Primeira Guerra Mundial (1914-1918), com E W. Lawrence, na 
tentativa de estudar as operações militares sob forma quantitativa, e Thomas A. Edson, 
na análise do processo envolvido na guerra anti-submarina. 

O impacto do trabalho desses pioneiros ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial 
(1939-1945). Em 1939, na Inglaterra, foi criado um núcleo de especialistas dedicados à 
análise das operações militares, dirigido pelo professor P M. S. Blackett, da Universidade de 
Manchester, composto por três fisiologistas, dois matemáticos, um astrofísico, um oficial do 
exército, um agrimensor, um físico geral e dois matemáticos-físicos. 

Blackett foi o primeiro nome associado à nova ciência. Ele também ostenta a distinção 
de ter sido professor universitário, membro da Sociedade Real Inglesa, oficial das Forças 
Armadas e vencedor do Prêmio Nobel. Além disso, foi talvez o primeiro a escrever sobre 
o assunto, cujas obras têm os títulos Scientists at the operational level, em 1941, é A note on 
certain aspects for the methodology of operational research, em 1945. 

Nos Estados Unidos, onde também processaram a análise das operações militares, desta- 
caram-se James B. Conaut e Vannevar Bush. Em suas análises, os cientistas verificaram que 
estavam lidando com sistemas, e que as técnicas para estudá-los, estabelecidas como uma dis- 
ciplina, poderiam ser utilizadas com êxito em outros sistemas que não os daquela disciplina. 
As análises procuravam otimizar os recursos limitados aplicados nas operações militares e 
foram denominadas não mais análise das operações, mas pesquisa operacional, na Inglaterra, 
e pesquisa de operação, nos Estados Unidos. 

A contribuição dos estudiosos visava facilitar o processo decisório das autoridades mili- 
tares nos assuntos de sua competência. Ao retornarem ao meio civil, procuraram aplicar as 
técnicas a problemas não militares, o que passou a ser crescente no setor empresarial tanto 
na Inglaterra como nos Estados Unidos, onde o MIT (Massachusetts Institute of Techno- 
logy), em 1948, foi o primeiro estabelecimento de ensino a incluir a disciplina Pesquisa de 
Operações em seu currículo escolar. 
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Características da pesquisa operacional 


As características fundamentais desta abordagem da administração são: 


foco na solução do problema; 
orientação por critérios lógicos e econômicos; 

uso de modelos e técnicas matemáticas; 

ênfase no uso de computadores nos sistemas de suporte de decisão. 


a da jd 


Uma das características básicas da pesquisa operacional reside em seu interesse em exa- 
minar métodos empregados por disciplinas diversas e daí extrair técnicas aplicáveis ao siste- 
ma em análise, para propor a 'melhor solução em termos globais” de um problema, isto é, a 
solução mais aconselhável em função de todas as variáveis envolvidas. 


tarefa do pesquisador operacional consiste em integrar 
todos os fatores possíveis de uma decisão, para discernir 
dentre as diferentes opções e escolher a melhor, em 
termos globais, para um problema. 


A pesquisa operacional estuda a situação, constrói um modelo matemático ou de abstra- 
ção similar, experimenta-o para determinar o desempenho ótimo e, em seguida, o recomen- 
da ao administrador. Como o próprio nome indica, pesquisa operacional é pesquisa e deve 
ser encarada como tal, isto é, só orienta para as possíveis e melhores soluções. 

A pesquisa operacional, em si, não faz experimentos com o próprio sistema, mas com um 
modelo desse sistema, que geralmente consiste de uma fórmula matemática ou qualquer outra 
representação abstrata, que nada mais é do que uma forma simbólica do sistema verdadeiro. 

A grande limitação da pesquisa operacional é o fato de o modelo representar uma sim- 
plificação do real, e, em consegiência disso, as soluções propostas nem sempre são satisfató- 
rias. Alguns estudiosos comentam, com humor, que essa abordagem pode ser definida como 
“um conjunto de técnicas que permitem a obtenção de soluções ruins para problemas que, 
de outro modo, teriam soluções piores”. 


Os passos da pesquisa operacional 


A pesquisa operacional, como qualquer pesquisa científica, é baseada em uma metodo- 
logia que pode ser assim descrit: 


1. Análise do sistema: determinação dos objetivos de estudo e dos especificações, for- 
mas e características da solução para o problema. Antes de tudo isso ser feito, deve existir 
um bom conhecimento de trabalho, do sistema existente. 
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2. Construção de uma representação do sistema: elaboração de um 'modelo” que 
tenha suficiente representatividade da situação real, de tal modo que ele possa ser ma- 
nipulado de maneira significativo. O modelo formal é geralmente uma representação 
matemática do sistema em estudo. 

3. Teste do modelo: verificação de que o modelo reflete aquelas condições reais que são 
pertinentes à solução do problema. Coleção e análise dos dados relacionados levam a 
modificações e refinamentos apropriados do modelo. 

4. Solução do modelo: uso do modelo para estabelecimento do curso de ação reco 
mendado, dadas as condições de restrições e políticas a ser obedecidas. O estudo deve 
conter a consideração do efeito de afrouxar ou apertar as restrições ou de mudar uma ou 
mais políticas envolvidas. 

5. Controle do modelo e soluçi 
modelo e sua solução podem ser considerados suficientemente confiáveis, e a indica- 
ção das condições futuras e de que modo tanto o modelo como a solução terão de ser 
modificados. 

6. Implementação de resultados: colocação em prática dos elementos de pesquisa, em 
etapas a ser seguidas, para que a solução proposta funcione. 


estabelecimento dos limites dentro dos quais o 


O uso de modelos é bastante comum. Cada plano ou programa de fábrica é um mo- 
delo. O sistema de contabilidade de uma empresa é também um modelo, e um dos mais 
complexos. 

A força do modelo da pesquisa operacional é que ele permite alinhar uma grande 
quantidade de fatores e uma grande quantidade de referências para resolver problemas 
complexos. 

O uso de um modelo de pesquisa operacional é especialmente importante e vantajoso 
porque permite experimentações no papel, sem manipulação no sistema real, o que evita 
riscos associados às experiências realizadas no sistema em si. 


Estados da natureza 


As decisões de hoje afetam o desempenho das pessoas e das organizações amanhã. Uma 
vez que os gerentes estão voltados para tomar decisões acerca do futuro, eles precisam es- 
pecificar o que saber sobre tal futuro, para enfrentar os impactos e riscos de suas decisões. 


O primeiro passo é reconhecer a existência de três estados básicos da natureza, que sã 
condições de certeza, condições de risco e condições de incerteza. 


Ri dr nojurezo releremco o conjunto; de possiveis 
eventos casuais que afetam as consequências das decisões. 
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Condições de certeza 


Condições de certeza existem quando o tomador de decisão sabe exatamente o que vai 
ocorrer no futuro, como uma consegiência da decisão tomada agora. 

Cada curso de ação (decisão) está claramente identificado com um, e somente um, resul- 
tado. Não existe casualidade nos resultados de uma decisão tomada sob condições de certeza. 
Os modelos que operam sob condições de certeza são chamados modelos determinísticos. 

Infelizmente, nas condições reais, poucas decisões importantes são tomadas sob condi- 
ções de certeza. 


Condições de 


Condições de risco são aquelas com casualidades conhecidas que ocorrem no estado da 
natureza. Por casualidades conhecidas se entende a habilidade de relacionar, a cada decisão, 
um número de possíveis resultados e a probabilidade de ocorrência de cada um deles. Os 
modelos que operam sob condições de risco são chamados modelos estocásticos. 


Condições de incerteza 


Uma das mais difíceis situações é a tomada de decisão sob condições de incerteza. Neste 
estado, pode-se identificar alguns ou todos os resultados associados à decisão, mas nenhuma 
das probabilidades destes resultados. 

Métodos quantitativos para a tomada de decisões sob incerteza são extremamente impor- 
tantes para os gerentes, porque ajudam nas considerações e medidas do risco. 


As técnicas da pesquisa operacional mais utilizadas para a tomada de decisões são: 


1. Previsões: predições sobre o futuro organizacional e as circunstâncias ambientais que 
influenciarão planos, decisões e alcance de metas. Os principais tipos de previsões são: 
» previsões de vendas: predições de vendas futuras de produtos/serviços em condições 
preestabelecidas; 
À » previsões tecnológicas: predições do advento de mudanças tecnológicas importantes 
que podem alterar o curso de negócios da organização; 
» previsões demográficas: relacionadas às caracteristicas populacionais da sociedade, 
incluindo nível educacional, taxas de nascimento, taxas de doenças etc..; 
» previsões de recursos humanos: relacionados às necessidades futuras de pessoal para 
| a organização. 
E 2. Matriz de resultados: uma ferramenta de ajuda na tomada de decisão gerencial. Para 
usar a matriz de resultados, é necessário a definição de quatro variáveis: 
» estratégias: decisões alternativas disponíveis, com os recursos necessários para sua 
| realização; 
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» estados da natureza: eventos futuros ou condições que são relevantes para os resulta 
dos da decisão; 

» probabilidade: possibilidade expressa em porcentagem de que determinado estado 
da natureza venha a ocorrer; 

» resultado: é o desfecho calculado para cada estratégia, dadas as probabilidades 
associadas com cada estado da natureza. 

3. Árvore de decisão: técnico para situações de decisão que ocorrem em sequência; 
consiste em uma representação gráfica das alternativas de decisão, estados da natureza 
e resultados para cada curso de ação. A abordagem da árvore do decisão requer a deter. 
minação de três variáveis para a elaboração da representação pictórica das alternativas 
de decisão, dos resultados: 

» probabilidade estimada: para cada desfecho estimado; 

» desfecho [lucro ou perda): associado com cada resuliado; 

» valor estimado: calculado com base nos probabilidades e nos resultados conc 
dos ao longo de cada ramo da árvore de decisão. 


As técnicas da pesquisa operacional utilizadas para o planejamento são análise do ponto 
de equilíbrio, programação linear e PERT (program evaluation and review technique, ou avalia- 
ção de programa e técnica de revisão). Essas três técnicas serão estudadas em mais detalhes 
a seguir. 


Análise do ponto de equilíbrio 


A análise do ponto de equilíbrio é uma técnica quantitativa que ajuda os gerentes a 
determinar o nível de vendas para o qual as receitas totais se igualam aos custos totais de 
produção — daí a denominação ponto de equilíbrio. 

Essa análise é uma importante ferramenta para pequenos negócios, que deve ser feita 
considerando as seguintes variáveis: 


» custos fixos: aqueles que permanecem constantes, independentemente do nível de pro- 
dução [aluguel do prédio, por exemplo); 

» custos variáveis: aqueles que variam com o número de unidades produzidas (matério- 
prima, por exemplo); 

» custo total: aquele resultante da soma dos custos fixos e dos variáveis; 

» receita total: valor total obtido das vendas dos produtos; 

» ponto de equilíbrio (break-even point): volume de produção tal que as vendas 
proporcionem receita total igual aos custos totais; a partir deste ponto, os resultados deter- 
minam o lucro ou o prejuízo da operação, isto é, o valor da receita total que excede aos 
custos totais ou o valor dos custos totais que excede ao valor da receita total, como ilustra 
a Figura 11.1. 
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: Ponta de equilibrio dos custos em relação às vendas. 


Programação linear 
A programação linear é uma técnica matemática que aloca recursos para otimizar um 
objetivo predeterminado, considerando a limitação daqueles recursos alocados. 
Os gerentes/administradores não-técnicos só necessitam entender três passos básicos na 
formulação de um problema de programação linear: 


» passo 1: determinar as variáveis importantes do decisão que sejam controláveis pelo 
gerente; 

» passo 2: determinar o objetivo em termos de variáveis de decisão, que pode ser único, 
mas cuidadosamente escolhido; 

» passo 
pois, então, como expressões matemáticas. 


Jeterminar as restrições de recursos, primeiro em termos de afirmações e de- 


Existem vários métodos específicos que podem ser usados para resolver problemas de 
programação linear, dentre eles o método gráfico, o de transporte e o de valores e limitações, 
que devem ser estudados em disciplinas apropriadas ou específicas. 

A programação linear pode parecer complicada, mas tem muitas aplicações em peque- 
nos negócios. Com o uso do computador, é uma ferramenta muito importante para o plane- 
jamento e a tomada de decisão. 
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PERT (program evaluation and review technique) 


O PERT (program evaluation and review technique, ou avaliação de programa e técnica de 
revisão) é uma técnica que permite decompor um projeto em atividades específicas, defi- 
nindo antecipadamente quando serão completadas, quais os 'gargalos' e indicando quando 
os recursos devem ser alocados. O sucesso dessa técnica é devido à aplicação em projetos 
diversificados. 

A técnica se apóia na integração gráfica e conceitual de todos os componentes de 
um projeto, em uma rede. Essa rede contém um desmembramento de todas as atividades 
do projeto, com as devidas associações de tempo e custos, em uma segiúência lógica de 
trabalho, a qual é estabelecida de modo que nenhum atraso possa acontecer sem que 
ocorra atraso no projeto total, 

A rede PERT foi um desenvolvimento do gráfico de Gantt, introduzido por volta de 
1914 e reconhecido como uma ferramenta gerencial de muitos usos. Os principais elemen- 
tos de uma rede PERT são: 

|» evento; 
» atividade 
» caminho. 


Um evento é representado por um círculo, e denota o tempo em que uma atividade co- 
meça ou é completada. O evento não consome tempo. Uma atividade é representada por 
uma flecha e significa uma operação necessária para alcançar os objetivos do sistema. A 
atividade consome tempo e recursos. As atividades e os eventos colocados na rede deter- 
minam o caminho. 


Nesse esquema, O e O são eventos (por exemplo: O = projeto da obra iniciado; O 
projeto da obra concluído) e a é a atividade (por exemplo, construção da obra). Uma rede 
PERT hipotética pode ser assim representada: 


o—o 

E siicid Es 

o— o To-—o 
o—o 


Na análise da rede, podem ser identificados dois caminhos, a partir do evento O até o 
fim do projeto, evento O. O caminho crítico é o que requer mais tempo para se ir do início 
ao fim do projeto, isto é, do evento inicial ao evento final. Outro modo de definir o caminho 
crítico é: aquele em que todos os eventos têm folga igual a zero. 

Os elementos complementares da rede PERT são: 


Esnpitia lo AN cc pesqui psadaad 7 |O 


1. Rede: diagrama de eventos, atividades e tempos estimativos que constituem uma repre- 
sentação pictórica de um projeto. 
2. Tempo de atividade: é o tempo estimodo para realização de uma atividade; em PERT, 
existem três tempos de atividade para cada evento: 
» tempo otimista (a): o menor tempo possível para a realização de uma dada tarefa; 
» tempo mais provável (m): a estimativa de tempo mais exata possível para a execução 
da atividade; 
» tempo pessimista (b): o tempo máximo necessário para a execução de uma atividade 
excluindo-se condições de catástrofes. 
3. Tempo esperado de uma atividade (tg): o tempo médio que a atividade consumi- 
ria se fosse repetida muitas vezes. 


o+4m+b 


O ho é determinado por: | to = E 


onde a, m e b foram anteriormente definidos. O te é marcado abaixo do flecha, que 
representa a atividade, como mostrado na rede em [f], sempre na mesma unidade. 

4. Evento antecessor: um evento que deve ser completado antes que a atividade seguinte 
possa começar. 

5. Evento sucessor: um evento que não pode ser iniciado até que um evento antecessor 
esteja completado. 

6. Tempo esperado de um evento (T,): o tempo mois próximo possível em que o 
evento poderá ser verificado. O T, é calculado somando-se o fo das diversos atividades 
referentes ao evento em questão, e é colocado na parte superior do círculo do evento, 
como mostrado na rede seguinte: 


Para o evento (9), deve-se considerar o caminho mais demorado; assim T; O = 24, e 
assim por diante. 

7. Último tempo permissível (T,): o último prozo permissível para completar um evento, 
de modo que o projeto inteiro seja mantido dentro dos prazos preestabelecidos. 
O T, da rede é normalmente aceito como o prazo de contrato e é dado pelo T, do último 
evento. O T, de um evento é calculado a partir do T, do evento seguinte, subtraindo dele 
o tempo da atividade que os conecta. 
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.. Folga de um evento (f): 
o tempo esperado do evento. 


diferença entre o último tempo permissivel de um evento e 


fo-ho-to 


A folga é positiva quando o tempo esperado é menor do que o último tempo permissível; 
é negativa quando ocorre o contrário. Quando as folgas são nulas, tem-se definido o 
caminho crítico do projeto. 


Limitações da pesquisa operacional 

A pesquisa operacional apresenta algumas limitações na aplicação para a solução de 
problemas, A PO não é, e não deveria ser, tomada de decisão presente; é somente uma 
ferramenta de ajuda na tomada de decisão. 

Outras limitações são que muitos problemas de decisão não podem ser expressos em ter- 
mos quantitativos, e outros problemas são tão vastos que não podem ser resolvidos por técni- 
cas analíticas de PO, mesmo com a ajuda do computador. Nesses casos, devem ser utilizadas 
técnicas de tentativa e acerto e de programação heurística. 

A abordagem heurística pode não conduzir à melhor solução em um caso particular, 
mas a experiência tem provado sua utilidade geral na descoberta de boas soluções com o 
mínimo esforço. 

Outro grande problema da PO tem sido saber quando e onde ela poderia ser aplicada 
com sucesso. Existem poucas orientações efetivas oferecidas, e estas não têm “aplicação 
universal 

C. Jackson Grayson acha que as técnicas da PO são difíceis de implementar/utilizar pelos 
seguintes fatores: 


» falta de tempo; 

» inacessibilidade; 

P resistência à mudança; 

» longo tempo de resposta; 
» simplificações invalidativas. 


Cada um desses fatores deve ser independentemente trabalhado e desenvolvido. 

Apesar de modelos ajudarem, eles certamente não são solução mágica para todos os 
problemas de decisão que o gerenciamento moderno enfrenta. Um cuidado muito especial 
a ser tomado é com o processo de análise das premissas para conclusão da solução. A esco- 
lha errada, fato bastante comum, das variáveis, ou em tipo, ou em quantidade, ou em seu 
relacionamento do modelo estabelecido, leva a soluções absolutamente incorretas. Ainda 
assim, com os riscos de erro mencionados, a PO tem sido muito utilizada pelos gerentes que 
precisam de respostas rápidas aos seus problemas. 
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Questões para revisão 


1. O que é a pesquisa operacional? 

2. Quais são as características fundamentais 
da pesquisa operacional? 

3. O que são estados do natureza? 
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Objetivos de aprendizagem 


O estudo deste capítulo torna o leitor cai do a: 


Conhecer as técnicas disponíveis para fabricar produtos e serviços. 
Conhecer os diversos processos e tipos de produção. 

Estabelecer layouts básicos para os fluxos de produção. 

Entender os meios de controle de estoques. 


Determinar o lote econômico de compras de mate: 


vvvvvor 


Conhecer técnicas de planejamento dos recursos de manufatura 


Capítulo 12 


Introdução 


Gerentes inovadores não apenas administram pessoas, mas também os recursos técnicos 
e os processos associados à produção de bens e serviços. 

Embora alguns estudiosos prefiram a denominação administração da produção/operações, 
o termo mais global, administração de operações, é usado aqui para enfatizar que sistemas 
produtivos originam bens tangíveis, assim como serviços intangíveis. Os administradores 
(ou gerentes) de operações vêem as organizações como sistemas produtivos que se valem de 
entradas (insumos), um processo de transformação e saídas (resultados). 

A tomada de decisão é fundamental para a administração de operações. Os gerentes 
de operações devem tomar decisões para garantir que o produto ou o serviço resultante da 
organização ofereça (1) demanda adequada, (2) em um tempo apropriado, (3) com o nível 
de qualidade desejado e (4) de uma maneira compatível com as metas da organização. 

As decisões enfrentadas pelos gerentes de operações podem ser convenientemente sepa- 
radas em duas amplas categorias. O primeiro conjunto de decisões refere-se ao projeto do 
sistema de operações. Depois que o sistema foi projetado e construído, os gerentes devem 
tomar as decisões de operação e controle necessárias para manter o sistema funcionando de 
modo suave e eficiente, para se tornar eficaz. 

A administração de operações trata da discussão dos processos, decisões e sistemas en- 
volvidos na manufatura e nas operações de serviço e aborda o modo como as empresas 
planejam a produção e a controlam. 


O núcleo de uma organização é a produção de bens e serviços para a venda. Administra- 
dores atualizados têm descoberto que seu sucesso está diretamente relacionado com a eficácia 
de sua estratégia de produção e do sistema de produção. Além disso, os administradores estão 
percebendo que, ao desenvolver o plano estratégico, eles devem incluir um componente que 
consiste de uma estratégia de produção, sem o qual será difícil a empresa sobreviver. 

Qualquer que seja o tipo de negócio, a empresa precisa ter lucro, o que não ocorrerá se 
os administradores deixarem de lado o planejamento estratégico ou se as metas forem sim- 
plesmente manter o compasso na indústria ou no mercado. 


Elementos da administração de operações 


A administração de operações deve ser vista como uma arma de competitividade, 
para ser usada com o marketing e as finanças, provocando os resultados organizacionais 
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desejados. A Figura 12.1 ilustra o relacionamento de infiltração que a administração de 
operações realiza nas atividades da organização. 

Toda atividade de produção, do ponto de vista do sistema organizacional, é composta de 
quatro elementos básicos: 


D fatores ambientais; 

P entradas; 

processos de transformação, 
» saídos. 


Fatores ambientais são os eventos extemos e as influências diretas ou indiretas que podem 
afetar as decisões e ações da organização. Podem ser agrupados em fatores culturais (nor- 
mas), políticos (segurança e legislação) e de mercado (competição de preços), por exemplo. 

Entradas são os recursos físicos, materiais, financeiros, de informação e humanos que en- 
tram no processo de transformação. De fato, incluem-se aí os equipamentos, as instalações 
eos recursos, o capital/a energia e os gerentes/funcionários. 

Processos de transformação são as operações que convertem entradas em saídas. Envol- 
vem a tecnologia disponível para a realização das diversas operações requeridas para a pro- 
dução de bens e serviços. 


Fioura 12.1: Relacionamento entre estratégia de operação e administração da produção. 


» Tecnologia e processos 
de produção 

+ Planejamento de 
capacidade 


Fonte: Warren Plunkett e Raymond Atiner, Management, 6. ed. Cincinnati: South Western, 1997. 
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Saídas são os resultados de um processo de transformação. São os produtos, serviços e 
produtos defeituosos gerados pelo processo transformacional. 

A visão de sistemas de administração da produção pode ser representada pela Figura 
12.2. 

O contato com o cliente ocorre muitas vezes na administração da produção e, princi- 
palmente, nas atividades de serviços. Algumas atividades, inclusive, estão se tornando de 
“auto-serviço" como em farmácias, postos de gasolina e supermercados, em que o cliente 
*se atende”, da maneira que desejar. Os feedbacks (retornos) de desempenho são providos 
pelos usuários, mas organizados pela empresa, de modo a ser utilizados como importante 
ferramenta de marketing. 


Diferenças entre fabricantes de produtos e de 
serviços 


A produção de bens (produtos físicos) e a provisão de serviços apresentam característi- 
cas distintas pela própria natureza das “saídas”. Fabricantes de produtos também provêem 
serviços a seus clientes; esses serviços estão atrelados aos produtos fabricados, podendo 
alguns deles ser: crédito e financiamento, assistência técnica, manutenção periódica e 

Fabricantes de produtos usualmente necessitam de mais investimentos em prédios e 
equipamentos para suas operações (atividade de capital intensivo). Já os provedores de 
tam de mais empregados para suas operações (atividade 


serviços normalmente nece: 


de mão-de-obra intensiva). 


Ficura 12.2: Uma visão de sistemas da administração da produção. 


Fonte: Don Helltiegel, Susan Jackson e John Slocum, Management, 8. ed. Cincinnati: South - Western, 1999. 


(7) 


284 + Teorias da administração 


Algumas características típicas dos fabricantes de produtos e dos provedores de serviços 
podem ser comparadas como mostrado na Figura 12.3. 

Os fabricantes de produtos estão sujeitos a menos flutuações de demanda, pelo controle 
dos estoques tanto de produtos prontos como de matérias-primas, o que lhes oferece relati- 
va flexibilidade de operaçã 

Os provedores de serviços estão mais diretamente expostos às flutuações do dia-a-dia, 


representadas pela demanda do consumidor, que é afetada por diversos fatores, sendo os 
principais o período do ano, o tempo disponível para acompanhamento do serviço (quando 
realizado em casa) e a obrigatoriedade imposta pela legislação (manutenção de veículos). 


Planejamento do processo de produção 


Existem muitos tipos diferentes de processos de produção, desde técnicas de linha de 
montagem (para automóveis) até aquelas técnicas usadas para produzir um item único 
(uma espátula). Peter E Drucker menciona quatro tipos distintos de processo de produção: 


1. Produção de produto único: um processo no qual cada produto ou serviço é de uma 

espécie e é projetado e produzido ou entregue sob especificações [trabalhos de arte, 
alfaiataria e moda são exemplos desse tipo de processo). 
A produção de produto único pode se dar por produção em lotes, que é um processo 
no qual ordens individuais (separadas) fluem por meio das facilidades de produção em 
diferentes padrões, isto é, diferentes tipos de produtos, em que nem todos passarão pelas 
mesmas operações, fabricados sob encomenda. 

2. Produção rígida em massa: um processo caracterizado pela produção em larga 
escala de um mesmo produto, seguindo a mesma série de operações [componentes auto- 
motivos e eletrônicos são produzidos por esse tipo de processo). 


Ficura 12.3: Características comparativas dos fabricantes de produtos e provedores de serviços. 


case 
características 
(Ceesms)— Canees 


Saídas podem ser controladas) «(Saídas não podem ser controladas 


Pouco contato com o cliente | >>> Muito contato com o cliente 


(acima dae 


Atividade de capital intensivo | +» [ Atividade de mão-de-obra intensiva 
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| 3, Produção flexível em massa: um tipo de produção em que peças e processos pa- 
dronizados são utilizados para fazer produtos diversos, algumas vezes muito semelhantes 
(peças de automóveis diferentes apenas na cor da pintura, tecidos de bancos de carros; 
produtos que só se diferenciam no fim do processo). 
4. Processo ou fluxo de produção: é o produção contínua de um produto ou serviço. 
Produção química e de cerveja são ótimos exemplos de produtos assim obtidos, bem 
como serviços de telefonia e elétricos. 


É essencial que se administre a suavidade do fluxo, porque qualquer perturbação pode 
comprometer toda a operação. O fluxo de produção é rígido; o processo é padronizado. Por 
causa do fluxo contínuo, as operações exigem alto nível de habilidades. 

Uma vantagem do processo de produção é sua grande economia de escala e sua enorme 
produtividade. O princípio da economia de escala é que grandes unidades fabris, com gran- 
des volumes de produção, podem produzir bens a um custo mais baixo por unidade do que 
pequenas plantas com baixos volumes de produção. 

Os administradores devem estudar as características, a capacidade, as limitações e os 


requisitos de cada tipo de sistema de produção, de tal modo que possam escolher sistemas 
de maneira inteligente. 


Projeto do sistema de produção 
A seleção e o projeto de um sistema de produção requerem decisões sobre o que produzir, 
como produzir, quanto produzir e onde produzir. 


1. O que produzir: o que produzir refere-se à escolha do produto ou serviço, o que obvia- 
mente influencia a escolha do sistema de produção. A determinação de quais produtos 
fabricar geralmente inclui três possos básicos: 

» uma pesquisa dos necessidades do consumidor; 

D a comparação de produtos com objetivos e metas organizacionais para verificar a 
compatibilidade; 

» o desenvolvimento de especificações adequadas do produto. 

2. Como produzir: como produzir está relacionado à escolha do processo de fabricar um 
produto ou serviço. Devem ser consideradas, nessa tomada de decisão, as facilidades de 
produção, como: 

P os equipamentos especificamente usados, em termos de flexi 
capacidade; 

» a viabilidade de produção do produto ou serviço; 

» o fluxo de trabalho na produção do produto ou serviço. 

Um produto potencialmente lucrativo pode, nessa fase de análise, ser considerado impos- 


lidade, confiabilidade e 


sível ou de custo elevado para produzir. 
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3. Quanto produzir: quanto produzir refere-se ao que se denomina capacidade de produ- 
ção, que é um processo por meio do qual os administradores tentam determinar quanto de 
recurso será utilizado como entrada e convertido em diferentes produtos em determinado 
período de tempo. A capacidade de produção envolve seis etapas: 

a pr jo de demandas futuras, incluindo a reação da concorrên: 

a formatação dessas determinações em requisitos de capacidades físicas; 

o desenvolvimento de planos de alternativas de capacidade; 

a análise das considerações econômicas de cada alternativa; 

a identificação dos riscos e oportunidades associados com cada escolha; 

» a escolha e a implementação de um plano de capacidade de produção. 

O planejamento da copacidade é uma reflexão sobre as operações estratégicas de longo 

prazo da organização. Ele ajuda os administradores a determinarem quanto e que tipos 

de recursos devem estar disponíveis, que tecnologia será utilizada e quantas pessoas 
serão empregadas na atividade. 

O planejamento da capacidade está tão proximamente relacionado com a alocação de 

recursos, que eles são, em geral, considerados e decididos simultaneamente. 
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4. Onde produzir: onde produzir refere-se co planejamento da localização das ins- 
talações, de modo a minimizar os custos de produção e dist ão de produto ou 
serviço. A questão a considerar é sobre a localização das facilidades de produção 
próxima dos fornecedores, ou onde os consumidores estão. Próximo dos fornecedores, 
o fabricante reduz custos de obtenção de matéria-prima, de seu transporte e da neces- 
sidade de grandes volumes de estoque de materiais de produção; por outro lado, os 
custos de distribuição para o consumidor ter o produto onde seja fácil adquiri-lo ficam 
mais altos. 


Para empresas de serviço, a escolha da localização é fortemente influenciada pela loca- 
lização dos consumidores. 


Planejamento de layouts 


O estudo sobre onde produzir é realizado por meio do planejamento de layout. “O 
planejamento de layout é a determinação da locação real dos postos de trabalho, ma- 
quinário, equipamentos, áreas de estocagem e departamentos, dentro de um processo de 
produção.” 

Os layouts são os arranjos físicos dos equipamentos e dispositivos no local de trabalho e 
de como vai ser o fluxo de trabalho. Existem quatro tipos principais de layout de produção, 
descritos a seguir: 


1. layout de processo: uma opção de instalação na qual o equipamento ou máquinas 
que desempenham tarefas semelhantes são colocadas juntas; 
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2. layout de produto: uma alternativa de instalação em que as máquinas e tarefas são 
dispostas de acordo com as etapas progressivas em que o produto é fabricado; 


quência de operações do mesmo produto é agrupado em células; 


| 3, layout celular: uma opção de layout na qual o equipamento requerido para uma se- 


4. layout de posição fixa: uma opção de instolação no qual o produto permanece em 
um lugar, e os equipomentos, ferramentas e habilidades humanas são levados até ele. 
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Processos de produção e tecnologia 

O desafio dos administradores da produção é identificar o conjunto adequado de pessoas 
e tecnologia para usar na transformação de entradas (recursos) em saídas (produtos finais 
e serviços). 

Para qualquer tarefa de produção dada, diversos métodos de conversão estão disponí- 
veis; entre esses métodos, destacamos alguns de mão-de-obra intensiva e outros de equipa- 
mento intensivo. 

A natureza do produto e os objetivos e recursos da organização são fatores críticos na 
escolha de um processo ou de outro. A tendência atual é usar tecnologias mais sofisticadas 
em manufatura. As tecnologias responsáveis por revoluções mais recentes no processo de 
produção são mbótica, CAD/CAM e sistemas flexíveis de manufatura, dentre outras. 


Robótica 
As máquinas ou os robôs são construídos para fazer o trabalho dos empregados. Eles 
soldam, separam materiais e peças, carregam e descarregam, dentre outras coisas. 


Os robôs são mais precisos que os seres humanos, aumentando, desse modo, a qualidade 
do que é feito. As desvantagens dos robôs incluem dispêndio de capital, custos de manuten- 
ção e mau funcionamento. 
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CAD/CAM 


CAD (computer-aided design) e CAM (computer-aided manufacturing), ou seja, projeto au- 
ailiado por computador e manufatura auxiliada por computador, respectivamente, são tecnolo- 
gias amplamente utilizadas na manufatura nos dias atuais. 


de projeto que usa um monitor de computador 
e manipular projetos propostos a fim de avaliálos. 


O CAD permite que engenheiros e projetistas desenvolvam novos produtos por meio 
do computador, em desenhos tridimensionais, o que facilita a visualização de efeito de 
qualquer alteração. 


O CAM envolve o uso do computador para guiar e controlar os processos de manufatu- 
ra. O computador é programado para dirigir uma parte do equipamento e realizar uma certa 
ação. Essa ação programada pelo computador resulta em menos desperdícios, custos mais 
baixos, qualidade mais alta e melhoria na segurança de operação. 


Sistemas flexíveis de manufatura 


Um sistema flexível de manufatura (SEM) é uma linha de produção automatizada, 
ou seja, esse sistema automatiza a linha de produção pelo controle e provisão de ins- 
truções para todas as máquinas. Uma grande vantagem do SEM é que, por meio de 
instruções do computador, uma linha de produção pode ser adaptada para produzir 
diferentes produtos. 


BRR oro uni Reco pe ol ua 


Essa adaptabilidade é uma característica que diferencia o sistema flexível de manufatura 
do CAM. O computador instrui as máquinas para mudar peças, especificações e ferramen- 
tas quando um novo produto deve ser fabricado. 
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Além desses processos, vale mencionar o CIM (computer integrated manufacnrring — ma- 
nufatura integrada por computador), que significa o controle do maquinário de produção, 
por meio de um sistema interligado de computadores, para os processos de manufatura. 


Planejamento da capacidade de produção 


Um elemento crítico na administração da produção é o planejamento da capacidade de 
produção, ou seja, a determinação da capacidade de uma organização em produzir produtos 
ou serviços necessários para atender à demanda. O planejamento da capacidade consiste 
essencialmente em tentar converter previsão de vendas em capacidade de produção. 

Decisões acerca de capacidade devem ser tomadas cuidadosamente, pois pequena ca- 
pacidade significa não-atendimento da demanda e, por outro lado, capacidade em excesso 
resulta em equipamentos e facilidades desocupados, inativos, mas incorrendo em custos. 

O planejamento da produção deve ocorrer após o projeto do produto, estudo do layout, 
determinação do processo, locação e capacidades, necessidades da equipe etc. 

Os planos específicos do planejamento de produção envolvem o planejamento agregado e 
o programa mestre. O planejamento agregado é basicamente uma aproximação de quanto de 
cada tipo de recurso deve ser posto à disposição para satisfazer a previsão de demanda. Esse 
tipo de programação enfoca o grupo de produtos/serviços mais do que produtos/serviços 
individuais e permite aos gerentes desenhar estratégias para a utilização dos recursos que 
serão mais eficazes para a organização a longo prazo. Já o programa mestre é o detalhamento 
diário e semanal do uso dos recursos e produção específica para cada produto ou serviço. Ele 
detalha as operações de produção de curto prazo. Enquanto o planejamento agregado está 
relacionado com grupos de produtos/serviços em períodos de meses ou de anos, o programa 
mestre se refere a produtos/serviços individuais em períodos diários ou semanais. O progra- 
ma mestre baseia-se em previsões de demanda e em necessidades de recursos. 

Os gerentes são responsáveis pelo planejamento, pela programação e pelo controle dos 
recursos e da própria produção. Isso pode envolver atividades relativamente complexas, 
dentre elas, a compra de materiais e/ou de produtos acabados. 

A compra envolve cuidados com orçamentos, prazos, qualidade e estoque, entre outros. 
Tomados os cuidados mencionados, vem a questão: quanto comprar? Isso se define pelo que 
se chama ordem da quantidade econômica, que tecnicamente é conhecida como lote econômi- 


co de compra (LEC). 


Controle de estoques 


A operação de um sistema de produção requer gerenciamento e controle de inventário, 
isto é, controle de estoques, de materiais e produtos que entram no processo produtivo. 

Existem muitos custos associados à manutenção de estoques: espaço de estocagem, pessoal, 
equipamento, custos de capital de investimento em estoques, e outros custos de movimentação. 
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A organização pode incorrer em custos muito altos ou não suficientes dos inventários dis- 
poníveis. Peças de menos nos estoques podem causar atrasos, levando os consumidores a ou- 
tros fornecedores. Por outro lado, produtos demais provocam elevação de custos por diversas 


razões já expostas, e também pela perecibilidade e danificação por acidentes e/ou descuidos. 


Existem t 


tipos de inventários, ou de estoque de materiais: 


estoque de matéria-prima: serve como um amortecedor entre a compra e a produ- 

ção; as peças devem ser compradas em quantidades econômicas, estocadas tão eficien- 

temente quanto possível e utilizadas adequadamente no processo de produção; 

2. estoque de materiais em processo: refere-se à manutenção em estoque de produtos 
parcialmente acabados ou montados; esses produtos permitem Hexibilidade nas taxas e 
nos fluxos do processo ou operação da produção; 

3. estoque de produtos acabados: servem como um amortecedor entre a produção e 

o embarque; se um pedido é colocado antes de a produção concluir os itens, produtos 

acabados em estoque podem ser sacados do estoque e embarcados. 


Estoques permitem flexibilidade e controle. Os gerentes, por meio do uso eficaz do es- 
toque, podem: 


» comprar, produzir e embarcar produtos em lotes de quantidades econômicas; 

» produzir bens em uma base suave e contínua, mesmo que a demanda pelo produto ou a 
matéria-prima possam flutuar; 

> prevenir problemas maiores quando as previsões de demanda estejam erradas ou quando 
existem quebras no suprimento ou na fabricação. 


A Figura 12.4 mostra como o estoque é controlado, em função do ponto de pedido e 
seus aspectos. 


Ficura 12.4: Controle de estoque pelo LEC. 
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Lote econômico de compras 


No controle do estoque, o gerente deve decidir quando e quanto comprar. Existem diver- 
sos mecanismos para ajudar nessa análise (a curva ABC, por exemplo). Dois tipos de custos 
estão associados aos estoques: 


1. Custo do pedido (6, é o custo de encomendar um material, comprado externamente. 
É a soma de todos os custos incorridos, desde o momento em que o pedido é feito até o 
momento em que o material é estocado, incluindo a estrutura de compras, os transportes 
e a inspeção antes da estocagem, relacionado ao processo de aquisição de um produto/ 

| serviço 

| 2. Custo unitário de manutenção (c, ): é o custo de manter uma unidade de um produ- 
to em estoque pelo tempo de um ano; seus componentes são: 

» custo do capital (e): é o custo gerado por conta de o valor do produto não poder ser 
aplicado, isto é, custo de oportunidade; 

» custo de armazenagem fc,): é o custo composto dos elementos, espaço ocupado, 
seguros, taxas, perdas por obsolescência ou deterioração; só existe porque o material 
foi estocado. 


De tudo isso vem: 


ondec=p.i e 
em que: 

pé o preço unitário do material/produto adquirido 
i é a taxa de juros anual média 

a é a taxa de armazenagem anual m 


ia 


Então: c=p.itp.a=p(i+a) 


A Figura 12.5 mostra como se relacionam os custos de estoque em funç 
de produtos. 

Vamos considerar que: 

d = demanda anual, em unidades 
custo de cada pedido 


= custo unitário anual de manutenção 
dus = estoque médio 

de, = estoque de reserva 

q. = quantidade comprada 
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Figura 12.5: Custos associados aos estoques. 


Assim, determina-se que o custo total anual em estoque (CT ,.) é dado por: 
CT, = Custo de pedir + Custo de manter 


on) CT,=CatCu, 


equel Cos = Ce Ines 


onde q, = + + d,, Tepresenta a média mantida em estoque, tem-se que: 


sed te fita) 


O lote econômico de compra (LEC) será exatamente a quantidade comprada que tornar 
mínimo o CT, O mínimo do CT,, é obtido derivando a equação acima em relação a q, e 
igualando a zero. 
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Os custos de pedir (C, ,.) incluem os custos do produto e dos trâmites da aquisição. Os 
custos de manter (C, ||), como os custos unitários de manutenção, existem pela aquisição 


do produto, enquanto este estiver no estoque. Alguns desses custos serão recuperados na 
venda do produto. 


Material requirement planning (MRP), ou planejamento de 


requisição de material 


O lote econômico de compra é útil quando os níveis de estoque caem suave e continua- 
mente e quando a demanda é previsível. Entretanto, quando a produção é feita em lotes e a 
demanda flutua, o MRP é mais eficaz, pois origina uma lista completa de peças e acessórios 
necessários para produzir o produto final, juntamente com os tempos requeridos para a 
execução das ordens de fabricação. 


de requisição de material [MRP) é um sistema de 
de produção e estoque que utiliza previsões de 
de compra para programar a quantidade de materiais 
necessários para a produção. 


O MRP é um planejamento integrado de produção e uma técnica de controle que pro- 
grama os materiais necessários para a fabricação de um produto. Os inputs (insumos) básicos 
para esse sistema são: 


» o programa mestre de produção: é desenvolvido a partir da previsão de demanda 
e ordens de fabricação; indica a quantidade de produtos acabados a ser fabricada em 
um certo período de tempo; 
» a lista de materiais: contém a relação dos componentes requeridos para completar 
cada um dos subconjuntos que fazem parte do produto final; 
» alista de materiais de estoque: identifica os disponibilidades correntes de qualquer 
"componente necessário, bem como o tempo de ressuprimento deste componente. 


Com essas informações disponíveis, o sistema MRP é capaz de realizar uma série de cál- 
culos para melhor coordenar estoques e requisições do programa mestre. 
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O MRP é uma poderosa ferramenta gerencial que rapidamente aumenta em comple- 
xidade quando aplicada a operações que envolvam uma grande quantidade de produtos 
acabados ou serviços e peças componentes. O sistema MRP é facilmente adaptável à pro- 
gramação de computador e tem sido muito eficaz na redução de custos. 


Manufacturing resource planning (MRP Il), ou planejamento 
de recursos de manufatura 


O MRP II amplia a forma computadorizada do MRP para incluir ligações com compras, 
contabilidade, venda, engenharia e outras funções de negócios. Um programa mestre ainda 
direciona o processo de produção no MRP II, mas agora existem “entradas! recebidas da 
engenharia e compras para adicionar detalhes posteriores ao planejamento da produção. 

Como o MRP II integra diversas funções, ele adiciona considerável eficiência ao plane- 
jamento das operações e aos processos de controle. O MRP II permite melhor utilização dos 
recursos financeiros e humanos, bem como a unidade física de fabricação e equipamentos. 

Dentre os vários pacotes disponíveis de softwares de computador para sustentar o MRP 
II, um bastante conhecido é o pacote Informação de Produção e Sistema de Controle (PICS 
— Production Information and Control Systems), projetado pela IBM. 

O MRP II é um bom exemplo de como os computadores e os sistemas de informação 
podem trabalhar juntos e aumentar a eficiência de muitas operações inter-relacionadas das 
funções dos negócios. 


Sistema de estoque just-in-time (JIT) 

Um método de controle de estoque projetado para reduzir as quantidades armazenadas, 
pela coordenação das entregas de suprimento com a produção, é o justen-time, ou JIT O 
sistema JIT, que foi popularizado pela produtividade da indústria japonesa, envolve reduzir 
custos e melhorar o fluxo de trabalho pela programação de materiais que chegam a uma es- 
tação de trabalho ou instalação no “momento exato! de ser utilizado. Isso tudo pode reduzir 
custos de estoques, maximizar o uso do espaço e contribuir para melhorar a qualidade dos 
resultados. 

Richard ]. Schonberger, um notável consultor em administração da produção, diz que a 
abordagem JIT pode ser a mais importante inovação administrativa que ressalta a produti- 
vidade, desde a virada do século XIX. Tudo isso é verdade, diz ele, simplesmente porque o 
sistema permite que a produção e as compras sejam feitas em pequenas quantidades e não 
mais cedo do que o necessário para seu uso. 

Entretanto, o JIT pode também adicionar disciplina ao processo de produção e posterior 
suporte ao uso do trabalho da equipe. Na ausência de estoques de reserva, a programação 
de materiais deve ser bem-feita, os materiais devem ter ótima qualidade quando recebidos e 
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os trabalhadores devem continuamente se esforçar para usar bem os materiais no corrente 
processo de produção. 

Um aspecto-chave do sistema JIT é o kanban (que significa cartão), um método de baixo 
custo de controle de estoques e movimentação de materiais. Ele é usado para assinalar que 
o estoque de um posto de trabalho está vazio; somente aí o trabalhador pode intercambiar 
o cartão” para obter estoque adicional. 

O próximo indivíduo não pode completar seu trabalho até que o anterior tenha lhe en- 
viado uma 'peça' em perfeitas condições. Desse modo, a qualidade é “fabricada! também por 
meio do sistema JIT. É injusto não considerar que a abordagem JIT exige suporte especial 
para funcionar corretamente. 

Fatores que são essenciais para que um sistema JIT seja bem-sucedido incluem: 


| » qualidade assegurada: significa somente peças boas dos fornecedores, os quais 
devem ser de alta qualidade; 

| +» rede de fornecedores administráveis: significa um número minimo de fornecedores 

| trabalhando sob contratos de longo prazo; 

» concentração geográfica: representa curto espaço de tempo entre o fornecedor e a 
planta do cliente, para que o material seja obtido justintime; 

» sistema controlado de transportes: é fundamental para o sistema, isto é, a confia- 
bilidade de entrega que deve haver entre fornecedores e usuários; 

| » recebimento e manuseio eficiente de materiais: representa que peças devem ser 
entregues o mais próximo possível dos pontos de uso na fábrica; 

+ forte comprometimento administrativo: o administração deve deixar disponíveis 
recursos suficientes para garantir que o sistema funcione. 


Em resumo, o sistema JIT depende de fornecedores confiáveis que devem cumprir rigo- 
rosos programas de entrega, de tal modo que os processos de fabricação não sejam interrom- 
pidos por causa da disponibilidade de materiais necessários. 


Aspectos da produtividade e da qualidade 
Como os gerentes de outros níveis, os gerentes operacionais devem determinar o meio 
mais adequado de conduzir os funcionários. Isso normalmente inclui decisões sobre o proje- 


to do trabalho, bem como um estilo de li 

Trabalho em equipe é uma maneira de enfocar o estilo de liderança, bem como os re- 
sultados das tarefas. Os círculos da qualidade são outros exemplos de enfoque de liderança 
para resultados, no mundo todo. Os efeitos dessas técnicas têm sido, geralmente, muito 


rança para obter produtividade. 


positivos. 
O alcance da qualidade (Q) requer o comprometimento de toda a organização. Controle 
total da qualidade significa que cada um é responsável pela qualidade de tudo o que se faz. 
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Isso implica o estabelecimento de políticas, padrões e procedimentos; provisão de treina- 
mento em controle da qualidade; determinação da qualidade dos produtos e serviços; dispo- 
sição em assistir os fornecedores; controle do processo da produção, e controle das compras, 
da logística e da distribuição das atividades da organização. 

Todos os funcionários devem participar do processo de controle da qualidade, se é para 
ele ser, de verdade, bastante eficaz. 

O dia-a-dia da administração da produção envolve diversas questões, como programa- 
ção e controle da produção, controle da produtividade dos trabalhadores, implementação 
dos controles da qualidade, planejamento e controle para cada atividade e gerenciamento 
da atividade de manutenção das operações da empresa. A administração de operações é um 


processo de solução de problemas. 


Questões para revisão 


1. O que é administração de operações? 

2. Quais são os quatro elementos básicos da 
atividade de produção? 

3. Quais são os quatro tipos de processo de 
produção de acordo com Drucker? 

4. Quais são as perguntas fundamentais de 
decisão na seleção e no projeto de um siste- 
ma de produção? 
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» Estudo de caso 


Uma abordagem econômica 


Fala-se que, na prática, a teoria é outra. Será verdade? 
Ana Cristina e Paulo, ao assumirem seu primeiro negócio, acham que não! 


Ana Cristina e Paulo, recém-formados em administração e prestes a se casar, re- 
solveram comprar uma loja de bijuterias e acessórios de um comerciante local, em 
uma cidade do interior do Estado de São Paulo. Ao visitarem a loja pela primeira vez, 
perceberam o grande potencial que ela tinha, por estar localizada em uma rua cen- 
tral, na região comercial da cidade. Grande número de pessoas passava diariamente à 
sua porta. À loja tinha um nível de vendas razoável, mas que poderia crescer muito, 
na opinião de Ana Cristina e Paulo. 

O atual proprietário queria se desfazer do negócio por um motivo muito simples: a 
loja havia sido montada para sua filha, que acabou se casando e mudando para outra 
cidade. Ele já era aposentado e, como tinha uma sólida situação financeira, achava 
que estava na hora de vender a loja. Sabia que seria preciso investir em novas tecno- 
logias para controle de estoque e de vendas, e não estava disposto a usar seu tempo 
nem seu dinheiro para isso. Tudo o que queria era sentar à beira do lago e pescar. 

O preço foi acertado, e o jovem casal assumiu o negócio. À primeira coisa que fizeram 
foi verificar quais, dentre as ferramentas aprendidas na escola, se aplicavam ao negócio. 
Até então tudo era feito com base na intuição do dono, mas não dava para crescer dessa 
forma. Era preciso tomar decisões em bases mais seguras. Por exemplo, sabiam que existia 
uma fórmula econômica de quantidade para pedidos; essa fórmula pode dizer exatamente 
a quantidade que deve ser encomendada de cada produto em qualquer época. 

Ana Cristina e Paulo resolveram experimentar a aplicação dessa fórmula para um 
produto que era bem vendido na loja, mas que não era tão barato, a ponto de pode- 
rem correr o risco de investir em quantidades maiores do que a demanda, aumen- 
tando muito o preço do estoque. Tratava-se de um modelo de mochila cuja demanda 
flutuava ao longo do ano. Analisando o registro de vendas anteriores desse produto, 
obtiveram as seguintes informações: (a) a demanda anual esperada era de 750 unida- 
des; (b) o custo administrativo de realização do pedido era de R$ 20,00; (c) o valor 
de cada mochila era de R$ 30,00; e (d) a estimativa para impostos, seguro € outras 
despesas era de 10%. 


Caso adaptado por Ana Maria Roux Cesar. 
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Questões 


1. Usando uma abordagem de tentativa e erro, elabore uma tabela mostrando a quantidade. 
de cada pedido, o custo do pedido para essa quantidade e o custo total se Ana Cristina e 
Paulo fizerem pedidos no estoque 1, 2, 3, 4, 5 e 10 vezes ao ano. 


2. Usando a fórmula LEC deste capítulo, determine a quantidade mais econômica que pode 


ser encomendada. 


3. Qual será a economia de usar o fórmula LEC em vez de a abordagem do Ientativa e erro, 
se Ana Cristina e Paulo fizerem cinco pedidos novos por ano? Explique. 


